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Abstract  
This report looks at virtual projects and tries to analyze if it is possible through tools and 
techniques to improve cohesion (understood as communication, coordination and trust) in virtual 
projects? First, a literature review of articles about virtual teams and their findings are carried out. 
Second, the results from the literature review are used to analyze communication, coordination 
and trust in an actual virtual team project where the author was a member. This analysis reveals 
that there were few things that showed up in the virtual team project that were not found in the 
literature, but also that the mix of problems related to communication, coordination and trust in a 
specific project is characteristic and unique for that project. Finally, the report ends with a 
summary of the findings elicited and the knowledge obtained through this report, and I discuss 
whether the tools and techniques I found in the literature can be used to assure improved 
cohesion in virtual projects.           
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1. Indledning 
Den verden vi lever i bliver mere og mere globaliseret år for år. Det er nu normalt at kommunikere 
dagligt med mennesker fra alle mulige forskellige lande i verden gennem sociale medier og spil. 
Det kunne f.eks. være gennem Facebook og Twitter eller gennem online spil som Counter Strike, 
Second Life og World of Warcraft. Denne tendens til at kommunikere på kryds og tværs af 
landegrænser gør sig i lige så stor stil gældende for virksomheder. En undersøgelse lavet i 2012 af 
"Society for Human Resource Management" (Minton-Eversole, 2012) viser at ud af 379 adspurgte 
var det 46% procent af alle organisationer der gør brug af virtuelle teams, og denne tendens var 
66% højere hos virksomheder der arbejder på tværs af landegrænser.  
Et eksempel på hvordan virtuelle teams arbejder sammen på tværs af tidszoner og lande, og nogle 
eksempler på de problemer virtuelle teams kan medføre, blev jeg introduceret til i 2010, hvor jeg 
på en tur til USA besøgte IBM i Californien. Under dette besøg holdt en af IBM’s projektledere et 
oplæg om hvordan de i IBM arbejdede med projekter, hvor forskellige dele af udviklingen foregik 
forskellige steder i verden. Det han forklarede var, at når de skulle have møder projektlederne 
imellem, så skulle det gerne ske på en måde hvor alle havde samme (lige) mulighed for at deltage i 
samtalen. Dette blev beskrevet som et problem, når de anvendte It-baserede værktøjer så som 
Skype eller Teamspeak, hvor folk hovedsagligt kun har mulighed for at tale, fordi det betød at 
nogen af de asiatiske kollegaer nærmest ikke deltog i samtalen. Et andet problem var, at folk 
havde svært ved at ’sætte ansigt på’ hvem det var der talte, og derfor kunne de godt blive 
forvirrede, fordi de ikke kunne høre forskel på folk. For at løse deres problem bestemte de sig til at 
købe rettighederne til en privat server i Second Life, som de brugte som deres virtuelle 
mødelokale, hvilket hjalp på begge deres problemer. De asiatiske projektledere, der ikke var så 
glade for at snakke samtidig med andre, eller bryde ind midt i en samtale, fik nu mulighed for at 
skrive meddelelser under samtalen i stedet for, som med det samme kunne ses af de andre 
deltagere på skærmen. Det imødegik også deres problem med ikke at kunne kende forskel på 
hvem der snakkede, fordi alle i Second Life er repræsenteret via en Avatar, som er en visualisering 
af den enkelte person.  
Rapporten fra Society for Human Resource Management (Minton-Eversole 2012) og historien fra 
IBM fortæller, at virtuelle teams, med deltagere siddende på tværs af landegrænser, bliver mere 
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og mere udbredt, at der er en række problemer knyttet til at arbejde i virtuelle teams, bl.a. 
omkring kommunikation, men også at der findes meget kreative måder at løse disse problemer på.  
Derfor har jeg i dette projekt valgt at se nærmere på, hvad det er for nogle problemer der ofte er 
svære at håndtere i virtuelle projekter, samt på hvilke mulige værktøjer – primært it-baserede - 
man kan bruge for at formindske eller undgå disse problemer? 
2. Projektbeskrivelse 
I dette kapitel gør jeg rede for den forhåndsviden jeg havde før begyndelsen af dette projekt. 
Dernæst går jeg i dybden med en beskrivelse af formålet med dette projekt. Resultatet vil være en 
problemformulering og tilhørende afgræsning. 
2.1 Forhåndsviden 
Inden jeg gik i gang med dette projekt var jeg, som jeg beskrev i indledningen, blevet introduceret 
til et virtuelt projekt og nogle af de problemer som et sådan projekt kan føre med sig. Der ud over 
har jeg i dette semester, hvor jeg er ERASMUS-studerende på Politechnica de Madrid, et kursus 
”Distributed and Outsourced Software Engineering (DOSE)”, hvor vi er en projektgruppe fra 
Spanien (hvor jeg er), Rusland og Italien, som sammen skal udvikle et produkt. Dette projekt har 
jeg valgt at bruge som empiri i rapporten, for at kunne eksemplificere de problemer vi er stødt på.  
I min indledning beskrev jeg hvordan virtuelle teams er blevet et fænomen, der nu er mere og 
mere almindeligt i virksomheder verden over. I denne rapport vil jeg fokusere på hvad det er for 
nogle problemer der kan opstå når man arbejder i virtuelle teams. En af kilderne jeg har valgt at 
bruge som udgangspunkt er en undersøgelse lavet af Mannaz og Roskilde Universitet sidste år.  
2.2 Problemfelt og afgrænsning 
I rapporten/bogen ”Hvordan går det ProjektDanmark? (J. Pries-Heje et al., 2014) findes en 
undersøgelse blandt projektejere, projektledere og projektdeltagere om projekter generelt, bl.a. 
om oplevede udfordringer, forandringsledelse og projektlederens rolle. Der er også et kapitel i 
undersøgelsen (s. 22-31) der udelukkende handler om virtuelle teams og deres erfaringer. Kapitlet 
er baseret på svarene fra en spørgeskemaundersøgelse blandt projektledere og/eller 
projektdeltagere, der har arbejdet i et eller flere virtuelle projekter. En af de spørgsmål der er 
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svaret på er, hvad der er de største udfordringer for den virtuelle projektdeltager, og hvor stor 
betydning disse problemer har på en skala fra ’0’ (lidt) til ’5’ (meget). Resultatet var at 14 
problemer havde en gennemsnitlig score over 2.5. Men da 14 forskellige problemer er lidt for 
mange at kigge på samtidig, så har jeg valgt i første omgang at fokusere på de tre problemer der 
scorede højest i undersøgelsen. Det var ”at have føling med teamet”, ”at skabe samhørighed i 
teamet” og ”at sikre kommunikation blandt projektdeltagerne”.  
Af disse tre problemer vælger jeg at se bort fra det ene af to problemer som scorede højest. 
Grunden til at jeg vælger at afgrænse mig fra "At have føling med teamet" er, fordi jeg mener det 
er meget uklart og vagt hvad der ligger i at føling med teamet; det er mest af alt en subjektiv 
holdning. Der ud over er det ikke klart hvad definitionen af "føling" er, og derfor er det ikke sikkert 
at den forståelse jeg har af føling, er den samme som de adspurgte projektdeltagere. Så jeg vælger 
at afgrænse mig til og fokusere på problemerne "At skabe samhørighed i teamet" og ”At sikre 
kommunikation blandt projektdeltagerne”.   
For at opnå god samhørighed er der behov for koordinering i teamet, kommunikation med de 
andre projektdeltagere og tillid projektdeltagerne i mellem. Af de tre behov er kommunikation 
allerede medtaget, mens koordinering og tillid i sig selv problemer der scorede over 3,9 i 
Projektlederundersøgelsen 2014 (J. Pries-Heje, et al., 2014, s. 24). 
2.3 Problemformulering 
Med udgangspunkt i den stigende udbredelse af virtuelle teams, min forhåndsviden og den empiri 
der ligger i Projektlederundersøgelsen (J. Pries-Heje, et al., 2014) vælger jeg at formulere det 
overordnede problem jeg vil svare på således:  
Hvordan kan man forbedre samhørigheden i virtuelle projekter, f.eks. ved hjælp af it-baserede 
værktøjer og bedre planlægning? 
For at kunne svare på dette overordnede problem er det nødvendigt at forstå hvad samhørighed 
betyder. Min forståelse af samhørighed er, at det er samlingen (foreningsmængden) af god 
kommunikation, god koordinering og tillid i det virtuelle team. Ud fra denne forståelse har jeg 
udledt disse tre delspørgsmål. 
a. Hvordan kan man skabe god kommunikation blandt deltagerne i et virtuelt team? 
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b. Hvordan kan man skabe god koordinering blandt projektdeltagerne? 
c. Hvordan kan man skabe tillid blandt projektdeltagerne i et virtuelt projekt? 
2.4 Struktur i resten af rapporten 
Resten af rapporten koncentrerer sig om at svare på disse delspørgsmål, og dermed på den 
overordnede problemformulering. Jeg starter med et metodeafsnit. Dernæst følger en detaljeret 
gennemgang og analyse af eksisterende litteratur, med fokus på hvilke svar der findes omkring 
kommunikation, koordinering og tillid. Jeg fortsætter med det konkrete projekt – min case - som 
jeg har været en del af dette semester; hvad der skete hvornår, og an analyse af hvorfor? Endelig 
opsamler jeg svarene på min problemformulering og mine delspørgsmål i konklusionen, og slutter 
med at perspektivere: Hvad så nu, f.eks. hvis du er projektleder i et virtuelt team? 
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3. Metode 
Metode handler om hvordan jeg vil besvare min problemformulering, og hvilke former for 
undersøgelser og analyser jeg har tænkt mig at bruge til først at besvare mine delspørgsmål, og 
dermed besvare min overordnede problemformulering. 
Det spørgsmål jeg har stillet mig handler om samhørigheden i virtuelle projekter. Det er der 
selvklart andre der har beskæftiget sig med. Derfor skal jeg ’stå på skuldrene’ af disse andre, og 
finde ud af hvad der findes af svar i forvejen; jeg skal lave et litteratur-review. 
Men jeg vælger at supplere litteratur-reviewet med et case-studie. Projektlederundersøgelsen 
2014 (J. Pries-Heje, et al., 2014) har allerede fortalt mig hvilke udfordringer der findes i virtuelle 
projekter, hvor Danmark er med. Men for at komme ned under og bagom de kvantitative tal 
vælger jeg et kvalitativt case-studie til at supplere og komplementere tallene. Min tanke er, at jeg 
derved får et bedre og dybere svar af min problemformulering.    
3.1 Litteratur-review  
Måden jeg har valgt at gribe mit projekt an på er, ved indledningsvist at lave et litteratur-review 
der skaber overblik over artikler og bøger der allerede eksisterer om virtuelle teams.  
Et litteratur-review er normalt delt op i fire dele: 
1. Søgning og lokalisering af informationsressourcer (artikler, bøger, mm) 
2. Evaluering af informationskilder 
3. Udvikling af konceptuelle rammer og skabelse af overblik 
4. Skriv selve litteratur-reviewet. 
For at søge og lokalisere eksisterende litteratur om virtuelle, distribuerede og globale teams har 
jeg været på søgemaskinerne på RUC-biblioteket. Som primær indgang anvendte jeg 
www.scholar.google.com, der har den fordel, at man kun får videnskabelige artikler og bøger som 
hits (modsat en søgning på almindelig Google), og ydermere kan man se hvor mange andre 
videnskabelige artikler der har citeret den pågældende artikel. 
Det første søgeord jeg valgte at anvende var ”Virtual Team”. Her var der en klar ”vinder” på 
citationer, nemlig (Maznevski & Chudoba, 2000) med 1387. Der var også (Majchrzak, Rice, 
Malhotra, King, & Ba, 2000) med 783 citationer, og (Kirkman, Rosen, Tesluk, & Gibson, 2004) med 
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552 citationer, og af samme førsteforfatter også (Kirkman, Rosen, Gibson, Tesluk, & McPherson, 
2002). 
Fra nogle af de bedste Informatik (”Information Systems”( tidsskrifter fandt jeg også 
(Kanawattanachai & Yoo, 2007) med 296 citationer og (Warkentin & Beranek, 2001) med 218 
citationer. Endelig medtog jeg (Holton, 2001) med 216 citationer, fordi dens fokus på tillid og 
samarbejde virkede meget relevant for min problemstilling. 
Et kritisk blik på de fundne artikler fik mig til at konstatere, at jeg ikke havde fanget noget fra de 
sidste 10 år. Så jeg lavede samme søgning på ”Virtual Team”, men kun efter artikler fra 2010 og 
frem. Det gav (Maynard, Mathieu, Rapp, & Gilson, 2012) med 38 citationer, og (Berry, 2011) med 
62 citationer. 
Det næste søgeord jeg anvendte var ”Distributed Team”. Her fandt jeg (Baba, Gluesing, Ratner, & 
Wagner, 2004) der var citeret 179 gange, og (Fiore, Salas, Cuevas, & Bowers, 2003) der var citeret 
155 gange. Så fandt jeg bogen (Hinds & Kiesler, 2002) med 379 citater. Med lidt færre citater, men 
med abstract der virkede meget relevante fandt jeg (Pauleen, 2003) med 50 citationer, og to 
beslægtede artikler (Zhuge, 2002a, 2002b) hvor den første havde 73 citationer. 
Endelig anlagde jeg samme betragtning som før mht. alderen af artiklerne. Jeg stillede derfor 
søgefilteret til kun at finde artikler fra 2010 og senere. Det gav mig dog kun (O'Hara, Kjeldskov, & 
Paay, 2011) med 22 citationer. 
Det sidste søgeord jeg anvendte var ”Global Team”. Det gav langt færre hits, men igen kom 
(Maznevski & Chudoba, 2000) ud på toppen med 1387 citationer. Men jeg fandt dog også 
(Lagerström & Andersson, 2003) med 125 citationer, og (Maloney & Zellmer-Bruhn, 2006) med 28 
citationer. Endelig søgte jeg på artikler efter 2010, men ingen havde over 3 citationer, så det 
resulterede ikke i at jeg hentede nogen artikler. 
Jeg gik også biblioteket igennem for bøger der måtte være særligt relevante. Det resulterede i at 
jeg fandt: 
 (Duarte & Snyder, 2006) 
 (Fisher & Fisher, 2001) 
 (Schramm & Diederichsen, 2011) 
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Samt et højaktuelt dansk tidsskrift ”Erhvervspsykologi” med fire artikler på dansk om virtuel 
ledelse: 
 (Bollerup-Jensen, 2013) 
 (Lindekilde & Klitmøller, 2013) 
 (Romundstad, 2013) 
 (Schramm, 2013) 
Selve udviklingen af konceptuelle rammer og skabelsen af overblik, baseret på disse kilder, samt 
skrivningen af selve litteratur-reviewet findes efterfølgende i et selvstændigt kapitel.  
 
3.2 Case-studie af virtuelt team 
Et case-studie ”anvendes i meget forskellige sammenhænge til studiet af sjældne, enkeltstående 
eller meget komplekse fænomener” (Wikipedia, 2015); her i denne rapport til at studere og 
komme dybere ned i problematikken omkring samhørighed i virtuelle teams 
Ifølge Robert K. Yin (Yin, 2013), der har skrevet en af de mest udbredte bøger om case-studie 
forskning, kan man betragte et case-studie som en form for naturligt eksperiment, der er godt til 
at svare på ”how” and ”why” forskningsspørgsmål (Yin 2013: figur 1.1) og hvor man ikke behøver 
at have kontrol over ”behavioral events” som man ofte vil skulle/have i et laboratorie-
eksperiment. Case-studiet kan tværtimod være særligt godt til at undersøge og forklare hændelser 
der opstår undervejs (”contemporary events”). 
Som case-studie har jeg valgt et projekt som jeg selv har deltaget i. Som det fremgår af konteksten 
for denne rapport læser jeg Informatik og Datalogi på Roskilde Universitet, og er på 9. semester. 
Dette niende semester har jeg været på udveksling som ERASMUS-studerende på Politechnica de 
Madrid. Her har jeg i hele efteråret fulgt et kursus ”Distributed and Outsourced Software 
Engineering (DOSE)”, hvor vi som en del af kurset skulle danne en projektgruppe med deltagere fra 
andre lande. I det projekt jeg deltog i. kom deltagerne fra Spanien (hvor jeg selv er i blandt), 
Rusland og Italien. Sammen skulle vi udvikle et produkt, der skulle afleveres, og som indgik i 
eksamen. 
Fordelen ved at vælge en case som jeg selv er del af er selvfølgelig, at jeg får første hånds data. 
Der er ikke nogen der har sorteret og valgt ud hvad jeg skulle vide eller høre, som der jo er med 
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alle de artikler min litteratursøgning bragte frem. Så det øger chancen for at finde noget nyt og 
spændende som svar på mit forskningsspørgsmål.  
Ulempen ved en case, hvor jeg selv deltager er, at jeg kan være ”biased”, altså forudindtaget. Hvis 
jeg f.eks. selv dummer mig frygteligt undervejs, så kan det være at jeg ikke selv kan se det, fordi 
jeg tror at sådan skal det være. For så vidt muligt at undgå det, vil jeg omhyggeligt gemme al 
kommunikation undervejs, og tage noter til de mundtlige samtaler vi har haft. 
Når jeg så har data fra denne case, hvor jeg selv er med, så vil jeg anvende resultaterne fra 
litteratur-reviewet til at analysere casen. Denne analyse skal ende ud i en konklusion, der beskriver 
hvorfor ting gik godt eller skidt i projektet, og hvordan man kunne gøre ting bedre i fremtiden.  
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4. Litteratur-review og -analyse 
Måden jeg har valgt at strukturere mit litteratur-review på er, ved indledende at opstille alt det fundne (se 
metode-kapitlet) i en tabel, hvor jeg kort siger hvad for en kilde der er tale om, og hvilke af mine 
delspørgsmål om kommunikation, koordination og tillid den bidrager til. 
 
Forfatter Bog / journal 
paper /praksis 
Kvantitativ/ 
kvalitativ 
Kommunikation Koordinering Tillid 
Maznevski 
Martha L. & 
Chudoba 
Katherine M. 
2000 
Journal paper 
med observation 
af praktisk brug. 
Kvalitativ Regler der 
bestemmer hvilken 
type kommunikation 
der bør bruges. 
Regler for god 
koordination og 
rytme. 
 
Zhuge Hai, 2002. 
(a) 
Journal paper 
(med 
anvendelse i 
praksis  
Kvalitativ   Koordination af 
kommunikation 
 
Zhuge Hai, 2002. 
(b) 
Journal paper  Kvalitativ  Koordination af 
kommunikation 
 
Kirkman Bradley 
L. et al. (2002) 
Praksis  ? Manglende 
kommunikation kan 
føre til isolation 
Vigtigheden af at 
have fastsat og 
være enig om 
målet med 
projektet internt i 
teamet. 
Ability-based 
og task-based 
tillid. Leder- 
drevet tillid. 
 
 
Pauleen David J. 
2003 
Forskning / 
praksis 
eksempel 
Kvalitativ Valg af 
kommunikations 
typer (ikke 
specificeret) 
Koordination af 
kommunikation 
 
Tillid gennem 
kommuni-
kation 
Kirkman Bradley 
L. et al. 2004 
Forskning Kvalitativ Mængde af face-to-
face møder i forhold 
til ansvar 
 Tillid fra leder 
af virtuelle 
teams  
Kanawattanachai 
& Yoo (2007) 
  Opgave-orienteret 
kommunikation 
Videns-
koordinations 
opgaver 
Erkendelse 
baseret tillid  
Gregory (2011) Journal paper Kvalitativ Valg af 
kommunikations 
typer og beskrivelser 
af forskellige typer 
virtuelle teams 
Koordinations- 
regler for virtuelle 
teams 
 
Pries-Heje Jan & 
Pries-Heje Lene 
2011 
Bog Kvantitativ God kommunikation 
over tid. Kulturs 
indflydelse på 
kommunikation   
 Opbyg 
systematisk 
social kapital i 
et team. Tillid 
en del heraf 
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Bollerup-Jensen 
Thea 2013 
Praktisk artikel  Kvalitativ Hvordan opnås 
”Common Ground” 
Opret retningslinjer 
for kommunikation  
Kommunikati
on kan være 
med til at 
tillid 
Schramm Mads 
2013 
Praktisk artikel Kvalitativ og 
kvantitativ 
Regler for 
kommunikation 
Anbefaling om at 
lave ”Team 
Operation 
Agreement” 
 
 
 
 
4.1 Kommunikation i virtuelle teams   
Der er en del af de observationer der bliver beskrevet i dette afsnit, der også omhandler enten 
koordination eller tillid, men bliver beskrevet i dette afsnit fordi det er her det er mest relevant. Måden jeg 
vil stille dette afsnit op på er, at jeg indledende vil beskrive hvad de enkelte artikler, bøger eller andet siger 
om kommunikation. Afrundende vil der være et afsnit der beskriver hvad artiklerne tilsammen siger om 
emnet, og hvilke teorier, observation og konklusioner der optræder i flere artikler. Endelig vil jeg 
opsummere hvordan den viden der er blevet opnået gennem dette litteratur-review kan besvare 
delspørgsmålet ” Hvordan kan man skabe god kommunikation blandt deltagerne i et virtuelt team?” 
  
4.1.1 Maznevski & Chudoba (2000) – Om globale virtuelle team  
Denne artikel omhandler både en undersøgelse af tidligere litteratur om feltet, men fokuset i 
denne artikel er deres undersøgelse af tre forskellige virtuelle teams i den samme organisationen 
men med forskelligt fokus, mål og forskellige medlemmer af teamet. 
Et af deres fokusområder er kommunikation i virtuelle teams, baseret på deres observationer af 
hvordan gruppemedlemmer kommunikerede med hinanden i det virtuelle team, og denne 
kommunikations indflydelse på hele teamet.  Artiklen fremhæver at god kommunikation internt i 
gruppen er enklere at opnå, hvis medlemmerne af det virtuelle team har samme forståelse for den 
opgave de arbejder med, og har et højt niveau af tillid til hinanden.  
Det blev også observeret, at det enkelte medlems baggrund og kontekst influerede medlemmets 
præference og krav til kommunikationsvalg, både direkte og gennem deres indflydelse på et 
specifikt problem. I et effektivt globalt team vil det være sådan,  at jo højere niveauet af 
beslutninger, jo mere rigt et medie har man behov for, hvor ’rigt’ refererer til mediets – lyd, 
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billede, tekst – hastighed og båndbredde. Det er f.eks. rigere at have fuld video I høj opløsning end 
at have fotos hvert sekund. 
Det viser sig også, at hvis der ikke er et rigt medie til rådighed, så anvendes det bedst tilgængelige. 
Hvis der i en kommunikation er flere ting i spil, så er det den der kræver mest der sætter kravene 
til ’richness’. Der er også en afhængighed for så vidt angår opgaver. Opgaver der hænger tæt 
sammen, som f.eks. person A og B løser i hver sit land, vil udløse flere kommunikationshændelser 
end opgaver der er mere uafhængige. Endvidere vil komplekse opgaver udløse komplekse 
kommunikationshændelser. Kompleksiteten af opgaven afspejles med andre ord i 
kommunikationen. 
Det sidste og måske allermest interessante er, at der i et team vil udvikle sig en rytme, som 
gentager sig I teamets levetid: ”Effective global virtual teams develop a rhythmic temporal pattern 
of interaction incidents, with the rhythm being defined by regular intensive face-to-face meetings 
devoted to higher level decision processes, complex messages, and relationship building”       
Afsluttende konkluderer artiklen vigtigheden af at have et face-to-face (herefter kaldet ansigt til 
ansigt) møde for alle medlemmerne i det virtuelle team i opstartsperioden.   
4.1.2 Kirkman et al. (2002)- Fem udfordringer 
En af de vigtige ting denne artikel udpeger er, at kommunikation i teamet ikke bare skal bruges til 
at skabe tillid mellem de forskellige medlemmer i det virtuelle team, men i lige så høj grad er en 
nødvendighed for at sikre at medlemmer af det virtuelle team ikke føler sig isoleret.  
Denne artikel pointerer også vigtigheden af, at deltagere i virtuelle teams har kommunikations-
kompetencer, da et virtuelt team kræver at deltagerne kan arbejde sammen som et team, og det 
derfor ikke nødvendigvis er dem der er de bedste inden for området, der skal være en del af det 
virtuelle team.   
Kommunikation i virtuelle team kan i nogle tilfælde betyde, at folk er mere åbne over for deres 
leder end de vil være ansigt-til-ansigt. Det kan være svært at kommunikere virtuel feedback til 
medlemmerne af teamet.  
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Derudover har hele artiklen fokus på at beskrive vigtigheden af at have en leder der har 
kompetencerne, der er nødvendige til at lede et virtuelt team. 
4.1.3 Pauleen (2003) – Hvad lærte vi af at krydse grænser? 
Artiklen beskriver at jo bedre relationen mellem deltagerne i teamet er, desto bedre er 
informationsudvekslingen mellem dem. 
Artiklen beskriver også, at en af grundene til at det kan være svært at skabe relationer mellem 
deltagerne i et projekt, er fordi forskellige kulturer har forskellige måder at initiere og koordinere 
kommunikation.      
Artiklen konkluderer at deltagernes valg af kommunikationsmidler hovedsagligt vælges ud fra 
kulturelle præferencer, og i mindre grad ud fra deres fortrolighed og færdighed med den 
specifikke form for kommunikation. 
4.1.4 Kirkman et al. (2004) – Betydning af Team Empowerment og ansigt-til-ansigt 
Mængden af gange et virtuelt team bør mødes ansigt-til-ansigt bør være relateret til hvor meget ansvar det 
enkelte medlem i teamet har fået uddelegeret. Jo mindre ansvar det enkelte medlem af det virtuelle team 
har, desto oftere bør teamet mødes ansigt-til-ansigt. 
4.1.5 Kanawattanachai & Yoo  (2007) – Betydning af videns-koordinering over tid  
Denne artikel viser, at hvis den sociale relation der bliver udviklet er overfladisk (køn, alder og 
nationalitet) kan denne form for overfladisk viden om en person fører til at medlemmer i det 
virtuelle team bliver placeret i en såkaldt ’stereotype’. 
Konklusionen på deres undersøgelse er, at der er god grund til i den indledende fase, specielt i 
virtuelle teams hvor deltagerne ikke kender hinanden, at have fokus på opgave-orienteret 
kommunikation. Dermed ikke sagt at der ikke også skal foregå kommunikation der skaber sociale 
relationer, men forfatterne konkluderer at det er lige så vigtigt fra starten af, at fokusere på 
opgave-orienteret kommunikation. 
4.1.6 Gregory (2011) – Effektive virtuelle teams  
Denne artikel beskriver at den form for kommunikation man skal bruge i et specifikt projekt 
kommer an på faktorer så som arten og typen af team, hvad teamets opgave er, samt deltagernes 
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adgang til teknologi. Det kan også være afhængigt af teamets leder, og deltagernes erfaring med 
at arbejde virtuelt. 
Medlemmer af virtuelle teams, som er fordelt ud over flere forskellige geografiske placeringer, 
bringer forskellige meninger og perspektiver til teamet, hvilket giver mulighed for organisatorisk 
læring og synergi. 
Social kommunikation ser ud til at ske langsommere i virtuelle teams. Forskellen har sandsynligvis 
mere at gøre med hvor ofte denne sociale kommunikation foregår, end dybden og indholdet af 
den sociale kommunikation.    
Nogle af fordelene ved computer-medieret asynkron kommunikation er, at det giver bedre 
mulighed for at alle har lige mulighed for at deltage, og at man ikke behøver kæmpe om ordet, 
som kan være tilfældet i ansigt-til-ansigt teams, hvor der kun er en der kan (må) tale af gangen.  
Det at man ikke skal møde ens virtuelle teams medlemmer fører i nogen tilfælde til, at 
medlemmer af det virtuelle team ikke er så tilbageholdende, som de ville være i et team hvor de 
skal se deltagerne dagligt eller ofte.    
Et af de problemer der kan opstå i virtuelle teams er, at medlemmer kan blive mindre produktive 
eller tilfredse, fordi de føler sig isoleret fra både projektet og de andre medlemmer af det virtuelle 
team, på grund af manglende kommunikation. 
Det viser sig, at det er langt mindre sandsynligt i virtuelle teams at der opstår stereotyper, kliker 
og personlige magt- og politiske konflikter. Hvilket betyder at disse aspekter ikke i samme grad har 
indflydelse på kommunikationen i teamet.      
4.1.7 Pries-Heje & Pries-Heje (2011) – Systematisk teambuilding med social kapital 
De to forfattere fulgte fire projektteams i Danske Bank, i henholdsvis Danmark og Indien. De 
identificerede syv problemområder og fik så den idé, at man systematisk kunne opbygge social 
kapital i et team, for at komme de identificerede problemer til livs. Som sagt så gjort, og resultatet 
var et rammeværk med seks faser i et teams levetid, og seks elementer af social kapital, hvoraf 
tillid er den ene. 
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I forfatternes interview i Danmark og Indien var en af de ting der kom frem at de teams hvor 
kommunikationen virkede særlig godt på tværs af lande, havde brugt lang tid på at fostre denne 
kommunikation gennem f.eks. daglige møder og chat etc.  
En anden observation gjort af forfatterne omkring kommunikation var, at kulturelle forskelle kan 
have betydning for, hvordan deltagere besvarer de spørgsmål de bliver stillet. Det eksempel der 
bliver beskrevet af forfatterne selv er, at der er en kultur blandt de indiske ansatte, så de besvarer 
spørgsmål baseret på intention og sociale strukturer, frem for i stedet at svare på hvordan tingene 
virkeligt er. 
4.1.8 Bollerup-Jensen (2013) -  Kommunikation på distance  
En af de indledende beskrivelser omkring kommunikation i denne artikel er, at det i dag er blevet 
langt mere normalt at bruge andre kommunikationsformer end ansigt- til-ansigt møder. Der bliver 
også peget på, at denne udvikling gør at kravet om at teams skal møde ansigt-til-ansigt ikke 
længere er nær så vigtigt som det var før i tiden. 
Bollerup Jensen (2013) bruger begrebet ”Common Ground”, om den udvikling der sker i virtuelle 
teams i forhold til den kommunikation der har foregået i gruppen; over tid får man mere og mere 
fælles gods og fælles referenceramme. Det betyder at man taler mindre forbi hinanden, men 
måske også taler mere indforstået. 
Artiklen opstiller tre forskellige former for distance, knyttet til forskellige karakteristika ved 
virtuelle teams: 
1. Fysisk distance 
2. Operationel distance 
3. Samhørighedsmæssig distance (manglende samhørighed) 
”Der var således flere af de interviewede medarbejder, der forklarede, at der ofte kunne være 
situationer, hvor de blev i tvivl om, hvordan eller hvorvidt de burde svare på en fællesmail, 
hvornår eller hvorvidt andre kolleger (og hvilke) burde eller skulle sættes i kopi (’cc’) på 
korrespondancer osv.” (Bollerup-Jensen, 2013). Uden guidelines kan dette føre til hæmmet 
samarbejde, miskommunikation, og ikke-optimal opgaveløsning og præstation.    
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Artiklen ender med at beskrive, at et åbent forum hvor folk har mulighed for at dele deres ideer 
frit, kan skabe bedre mulighed for at etablere og vedligeholde fælles forståelsesrammer,  hvilket 
kan afhjælpe miskommunikation.  
4.1.9 Schramm (2013) – Den virtuelle kaffepause  
Denne artikel påpeger, at hvis der ikke er klare regler sat op om hvordan kommunikation skal 
foregå, så vil medarbejderne bruge meget tid på at tolke og gætte lederens intentioner og adfærd. 
Hvis tilliden til lederen er høj, så vil tolkningen af lederens adfærd være positiv, og der vil være 
større sandsynlighed for, at medlemmer vil informere lederen om tvivl eller problemer der er 
opstået. Dette står i kontrast til hvis tilliden til lederen er lav, for i så fald vil der ikke være den 
samme åbenhed, og der vil være en tendens til at se negativt på tingene. 
Det at sikre konstant kommunikation mellem leder og deltagere kan også være svært pga. out of 
site, out of mind fælden. 
I virtuelle teams er det vigtigt at man holder hvad man lover, og gør hvad man siger, da det at 
holde disse løfter er en stor del af det, der indgår i at opbygge tillid i virtuelle teams. 
Denne artikel taler også om hvordan det er vigtigt at bruge kommunikation til at opretholde eller 
skabe tillid blandt deltagerne. Det bliver også beskrevet, at det er vigtigt at have systemer og 
strukturer for, hvem man har talt med, hvad der er aftalt, og om der er medarbejdere, man ikke 
har været i kontakt med længe.  
De virtuelle teams, der klarer sig bedst har sociale relationer ud over opgaverne. Besøg og møder 
ansigt-til-ansigt skal prioriteres. Undersøgelser af team-performance, hvor teamet starter 
samarbejdet med at mødes fysisk, og jævnligt har ansigt-til-ansigt møder fører alt andet lige til, at 
teamet bliver mere effektivt og produktivt. 
En måde at sikre sig at kommunikation ikke kun handler om problemer og opgavekoordination, 
kan f.eks. være, at bruge de første fem minutter af alle møder til en uformel snak om hvad folk er i 
gang med, eller hvad de i øvrigt er optaget af. 
Artiklen har en lang liste af forskellige forslag til hvordan man kan skabe mulighed for den mere 
uformelle kommunikation, og samtidig give folk indblik i hvem den enkelte person er.  
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De teams, hvor teammedlemmerne i høj grad kommunikerer og deler information, også de mere 
uformelle ting, har større succes end teams der ikke har denne opmærksomhed. 
Lederen bliver en form for ’kommunikationsnavigatør’, som meget bevidst skal vælge, hvilken 
kommunikationsform og hvilken teknologi der skal bruges til forskellige typer af budskaber og 
arbejdsopgaver. 
En måde at sikre bedre kommunikation kan være ved at evaluere møder hver gang, og løbende 
tale om hvordan man i teamet sikrer at møder er gode Man kan også lave en kommunikationsplan 
hvoraf det fremgår, hvordan man kan forvente at man kan få kontakt til lederen. 
4.2 Litteraturanalyse 
I dette afsnit vil de diskuterede artikler blive sammenlignet og analyseret for at uddrage de 
vigtigste pointer. 
4.2.1 Brug af ansigt-til-ansigt møder i virtuelle team 
Maznevski & Chudoba (2000) har den pointe, at et vigtigt aspekt i et virtuelt teams 
kommunikation er, at de har ansigt-til-ansigt møder i opstartsfasen, og derefter bruger dem med 
konstante intervaller til at skabe en rytme. Dette stemmer overens med Pauleen (2003) hvor det 
bliver beskrevet, at det virtuelle teams brug af ansigt-til-ansigt møder var med til at etablere den 
gode kommunikation i projektet. Kirkman et al. (2004) siger at hvor ofte ansigt-til-ansigt møder 
bør bruges kommer an på hvor meget ansvar den enkelte deltager i det virtuelle projekt har. Alt 
dette taler for at der indledende bliver brugt ansigt-til-ansigt møder til at skabe kommunikation. 
Dette står dog i kontrast til Bollerup-Jensen (2013)’s artikel. En af de første pointer i denne artikel 
er, at den udvikling der er sket inden teknologiske kommunikationsværktøjer betyder, at det ikke 
længere er nødvendigt for virtuelle teams at have ansigt-til-ansigt møder. Kanawattanachai & Yoo 
(2007) beskriver også i deres artikel, at ved at bruge kommunikationsformer som ansigt-til-ansigt 
møder risikerer man at medlemmer af teamet bliver kategoriseret som en specifik stereotype.  
Schramm (2013) mener at besøg og møder ansigt-til-ansigt bør prioriteres da de hjælper med at 
opbygge sociale relationer mellem deltagerne. 
Min konklusion er, at Bollerup-Jensen har ret i, at man i år 2015 godt kan undvære ansigt-til-ansigt 
møder i nogle projekter. Kanawattanachai & Yoo (2007) har også har ret i, at ansigt-til-ansigt 
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møder kan skabe stereotyper. Hvis man ikke gør brug af ansigt-til-ansigt møder vil det tage 
længere tid at opnå den samme sociale relation blandt deltagerne gennem andre former for 
kommunikation. Det at man kan undvære ansigt-til-ansigt møder er ikke det samme som at de 
ikke bør prioriteres og bruges, hvis der er mulighed for det. Det skal tilføjes, at hvis et virtuelt team 
vil gøre brug af ansigt-til-ansigt møder er det vigtigt at få disse møder gennemført velorganiseret, 
og sikre at medlemmerne af det virtuelle team ikke bare får et overfladisk billede af de andre 
deltagere. 
En begrundelse for at fravælge ansigt-til-ansigt møde(r) kan f.eks. være, at hvis det vil koste en 
uforholdsmæssig stor del af det virtuelle teams budget (ex. mere end 20%) for at holde ét møde, 
så er det muligt at undvære ansigt-til-ansigt møder.  
4.2.2 Vedvarende kommunikation  
Kirkman et al. (2002) beskriver at vedvarende kommunikation hjælper med at skabe tillid og skabe 
relationer mellem medlemmerne i det virtuelle team. I denne artikel bliver det også beskrevet, at 
manglende vedvarende kommunikation i virtuelle teams kan føre til at medlemmer af det virtuelle 
team føler sig isoleret. Gregory (2011)’s artikel beskriver også at manglende kommunikation kan 
føre til at medlemmer i et virtuelt team bliver mindre produktive eller tilfredse, hvis de føler sig 
isoleret fra både projektet og de andre medlemmer af det virtuelle team. Derudover beskriver 
artiklen at den langsomme opbygning af social kommunikation og sociale relationer i det virtuelle 
team er direkte relateret til, hvor ofte den sociale kommunikation foregår og ikke baseret på 
dybden eller indholdet af den sociale kommunikation. Det er altså hyppigheden af kommunikation 
der er den bestemmende faktor. 
Pauleen (2003) fandt frem til at vedvarende kommunikation medførte bedre relationer mellem 
deltagerne i det virtuelle team og dette medførte bedre informations udvekslingen i det virtuelle 
team. Pries-Heje & Pries-Heje (2011)’s undersøgelse af virtuelle teams fandt også frem til at de 
teams hvor kommunikation virkede godt på kryds af lande havde brugt lang tid på at foster denne 
kommunikation gennem f.eks. daglige møder og chat etc. Schramm (2013) beskriver også i sin 
artikel at teams, hvor teammedlemmerne i høj grad kommunikerer og deler information, har 
større succes end teams der ikke har denne opmærksomhed. 
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Min konklusion, efter at have analyseret artiklerne er, at hyppig og vedvarende kommunikation er 
vigtigt i et virtuelt team, da det hjælper med at skabe relationer mellem medlemmer i det virtuelle 
team. Denne relation betyder også at deltagener i det virtuelle team er mere tilbøjelige til at 
udveksle information. Et andet argument der taler for vedvarende kommunikation er, at dette er 
den eneste måde at sikre god kommunikation i teamet. Der blev også peget på, at virtuelle teams 
hvor medlemmerne i høj grad kommunikerede og delte information, opnår større succes end 
virtuelle teams uden. Den nok vigtigste begrundelse for vedvarende kommunikation er, at det 
formindsker sandsynligheden for at medlemmer i det virtuelle team begynder at føle sig isoleret 
fra resten af teamet.     
4.2.3 Valg af kommunikationsform 
I Maznevski & Chudoba (2000)’ s artikel er der blevet grundigt beskrevet hvordan man i et virtuelt 
team vælger hvilken kommunikationsform der er den bedste i en given situation. Udvælgelsen af 
kommunikationsform og værktøj bør bestemmes ud fra hvor kompliceret opgaven er, og hvor 
tilgængelig kommunikationsværktøjer er. Derudover beskriver artiklen også, at det bør være 
modtageren af information der bestemme hvilken kommunikationsform der skal bruges. Pauleen 
(2013) beskriver, at valget af kommunikationsform i deres undersøgelse primært skete ud fra 
kulturelle præferencer og kun i mindre grad ud fra deltagernes fortrolighed og færdighed med en 
given form. Denne artikel siger desuden at kulturer har indflydelse på hvordan kommunikation 
bliver initieret og koordineret. Kanawattanachai & Yoo (2007) beskriver også vigtigheden af at der 
i den indledende fase i ny virtuelle teams også bliver fokuseret på at inkluder opgave orienteret 
kommunikation. 
Flere af de udvalgte artikler Kirkman et al. (2002), Gregory (2011), Pries-Heje & Pries-Heje (2011) 
og Schramm (2013) taler om lederens rolle som en del af processen til at udvælge den rigtige form 
for kommunikation og værktøjer i et virtuelt team.  Kirkman et al. (2002) artiklen beskriver 
hovedsagligt hvordan et virtuelt team bedst kan fungere, og vigtigheden af at have en leder der 
har kompetencerne, der er nødvendige til at lede det virtuelle team. Her i blandt hvordan man 
bedst skaber kommunikation i det virtuelle team som leder. Schramm (2013) pointerer også i sin 
artikel, at lederen af det virtuelle team bliver en form for ’kommunikationsnavigatør’, som meget 
bevidst skal vælge, hvilken kommunikationsform og hvilken teknologi der skal bruges til forskellige 
typer af budskaber og ledelsesopgaver. Pries-Heje & Pries-Heje (2011)’s kapitel handler 
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hovedsagligt om deres managementværktøj til ledere i virtuelle teams, som kan bruges til at skabe 
sociale relationer igennem hele projektet.  
Min konklusion er, at der er en lang række forskellige kommunikationsformer der er i spil til et 
virtuelt team. Et godt sted at starte, når der skal udvælges hvilken type kommunikation der skal 
bruges til specifikke opgaver, er Maznevski & Chudoba (2007)’s ”Propositions” Der ud over er en af 
de ting der er enighed om på tværs af artiklerne, at et af de vigtigste aspekter i et virtuelt team er 
dets leder. Det er vigtigt at en leder i et virtuelt team er klar over hvad deres rolle er i det virtuelle 
team, og at de har et ansvar for, at sikre god kommunikation i projektet. Kanawattanachai & Yoo 
(2007)’s krav om opgave-orienteret kommunikation og Pries-Heje & Pries-Heje (2011)’s 
beskrivelse af vigtigheden ved sociale relationer bør også tages i betragtning når der udvælges 
hvilke typer kommunikation der skal bruges i det virtuelle team. Der ud over er der også i flere af 
artiklerne blevet refereret til kulturelle forskelle, og præferencer som kan have indflydelse på 
hvilken form for kommunikation vil virke bedst i forskellige situationer i det virtuelle team.  
4.3 Hvordan kan man skabe god kommunikation i et virtuelt team? 
”Hvordan kan man skabe god kommunikation blandt deltagerne i et virtuelt team” var et af de 
delspørgsmål jeg satte mig for at besvare i min problemformulering. Min gennemgang af 
litteraturen har gjort klart. at der er en lang række faktorer som har indflydelse på hvordan man 
kan hjælpe med at skabe kommunikation i et virtuelt team. En del af disse faktorer, som f.eks. 
kulturelle forskelligheder i forskellige lande, individuelle præferencer og tidligere erfaringer i 
virtuelle teams, der kan have indflydelse på hvordan det virtuelle team fungerer. Disse faktorer vil 
altid variere, og der er derfor ikke et specifikt værktøj eller teknik der altid kan bruges til at 
beskrive hvordan man bedst kommunikerer i alle teams. Dette betyder dog ikke, at det er umuligt 
at skabe eller som minimum fostre god kommunikation i et virtuelt team.  
I den indledende fase i et nyt virtuelt team vil et ansigt-til-ansigt møde eller møder med alle 
medlemmerne af det virtuelle team, være en god start, da det vil hjælpe med at skabe sociale 
relationer mellem deltagerne. Hvis det pga. økonomiske omstændigheder, eller af andre grunde, 
ikke er muligt at have et ansigt-til-ansigt møde med alle i det virtuelle team, så er det vigtigt at der 
bliver fokuseret på at få skabt sociale relationer i det virtuelle team gennem andre former for 
kommunikation. Schramm (2013) taler også om vigtigheden af i den indledende fase af projektet, 
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at få grundigt beskrevet hvordan forskellige opgaver i teamet skal kommunikeres, og til hvem 
informationerne skal kommunikeres. En af pointerne i Schramm (2013) er også, at et virtuelt team 
har brug for en leder der kan sikre kommunikation i teamet, og give denne leder værktøjer, som 
gør det muligt at overskue hvem, hvornår og om hvad der er blevet talt med den enkelte deltager i 
det virtuelle projekt.  Derudover er det også det virtuelle teams leder der står for at finde ud af 
hvordan man overvinder kulturelle forskelle og bedst kommunikerer omkring forskellige typer 
opgaver internt i teamet. Et andet vigtigt element i virtuelle teams er, at lederen via 
kommunikation sikre sig at alle deltagere i det virtuelle team aktivt arbejder på det virtuelle 
projekt, specielt hvis deltagerne arbejder med andre opgaver ved siden af det virtuelle projekt.  
Et andet element som er vigtigt for at sikre god kommunikation er, at der gennem hele det 
virtuelle teams forløb bliver brugt kræfter på at udvikle sociale relationer. Til dette formål har 
Pries-Heje &  Pries-Heje (2011) i deres kapitel beskrevet en seks-gange-seks matrix som 
kombinerer seks faser af teambuilding baseret på DANUBE-modellen (Commisso & Pries-Heje, 
2011) med seks forskellige elementer af social kapital (Pries-Heje & Pries-Heje, 2011, p. 135-136). 
Denne matrix har forslag til hvordan man kan skaber sociale relationer gennem hele projektet, og 
vil være et godt arbejdsredskab, eller kan bruges som inspiration for ledere i virtuelle teams. 
   
4.4 Koordination i virtuelle teams   
Her følger så et afsnit med litteratur-review om koordination. Først vil jeg beskrive hvad de 
enkelte artikler, bøger eller andet siger om koordination i virtuelle teams. Dernæst vil der være et 
afsnit der beskriver hvad artiklerne tilsammen siger om emnet og hvilke teorier, observationer og 
konklusioner der optræder på tværs af flere artikler. Endelig vil der være en opsamling af den 
viden, der er blevet opnået gennem dette litteratur-review, til besvarelsen af delspørgsmålet 
”Hvordan kan man skabe koordination blandt projektdeltagerne?” 
4.4.1 Maznevski & Chudoba (2000) – Om globale virtuelle teams  
I denne artikel er hovedpointen at de virtuelle team de undersøgte, havde en rytme der blev skabt 
af ansigt-til-ansigt møder med tre eller fire måneders mellemrum. Det at disse møder var faste 
gjorde at alle i teamet vidste hvornår der næste gang skulle mødes, og det skabte en konstant 
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rytme (af iterationer) i det virtuelle projekt. Det bliver pointeret at disse ”rytmer” i det virtuelle 
team bør være koordineret i stedet for at lade dem opstå spontant. 
4.4.2 Zhuge (2002a) – Ledelse af videnstyring 
Denne artikel handler hovedsagligt om hvordan kommunikation blandt medlemmer af et virtuelt 
team kan være ineffektiv, f.eks. fordi  viden som er opnået gennem tidligere opgaveløsninger, skal 
kommunikeres gentagne gange, pga. manglen på effektiv deling og videregivelse af viden. Ved at 
implementere et ”knowledge flow”, foreslår Zhuge (2002a),  vil det være muligt at formindske 
kommunikationsomkostninger og nemmere at videregive eksisterende viden til nye medlemmer af 
det virtuelle team. 
4.4.3 Zhuge (2002b) - Peer-to-peer videndeling    
Denne artikel omhandler lige som den anden Zhuge (2002a) også videns-flow, men pointen med 
denne artikel er, hvordan knowledge flows kan bruges i projekter til at gemme viden, og derved 
bruge viden over flere projekter til at skabe regler eller rammer for hvordan ting bør foregå i 
fremtiden 
4.4.3 Kirkman et al. (2002) Fem udfordringer for succes 
I denne artikel bliver der lagt vægt på at et virtuelt team kun fungerer optimalt. hvis 
medlemmerne af teamet kender og enig om målene med projektet, inden projektet begynder. 
En anden interessant ting fra artiklens case-studie i virksomheden Sabre er, at det er nødvendigt 
for medlemmerne af det virtuelle team, i langt højre grad end i ikke-virtuelle projektteams, fra 
starten af at kende og være enige om målene. Hvis det virtuelle projekt foregår over flere år er det 
vigtig at få fastlagt fra starten af hvilke målsætninger og mål det virtuelle team skal opnå. 
4.4.4 Pauleen (2003) – Hvad lærte vi af at krydse grænser? 
I denne artikel bliver der lagt vægt på, at al form for kommunikation i projektet foregår gennem 
forskellige former for kommunikationskanaler, baseret på hvilken type information der skulle 
kommunikeres. Man skal med andre ord vælge kanal efter typen af information 
4.4.5 Kanawattanachai & Yoo  (2007) – Betydningen af videns-koordinering over tid  
Forfatterne af denne artikel opstillet 5 hoved-hypoteser, med en række under-hypoteser, i alt 13, 
som de derefter afprøver.  Hypoteserne lyder (min oversættelse): 
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 H1a: Viden om ekspertise placering (hvem i teamet har mest ekspertise inden for emnet) 
vil positivt influere opgavevidens-koordination (”Task-knowledge coordination”). 
o Denne hypotese blev gennem deres undersøgelse bekræftet (stærk signifikans). 
 H1b: Erkendelsesbaseret tillid vil positivt være influeret af opgavevidens-koordination. 
o Denne hypotese blev gennem deres undersøgelse bekræftet. 
 H1c: Opgavevidens-koordination vil positivt influere team performance, mediere effekten 
af ekspertise placering og erkendelsesbaseret tillid. 
o Denne hypotese holdt kun stik i den afsluttende fase af undersøgelsen. 
 H2a: Opgave-orienteret kommunikation vil positivt influere viden om ekspertise placering . 
o Denne hypotese blev gennem deres undersøgelse bekræftet i den indledende del af 
projektet (T1), men ikke i den midterste eller afrundende (T2 & T3) del af projektet.  
 H2b: Opgave-orienteret kommunikation vil positivt influere erkendelsesbaseret tillid. 
o Denne hypotese blev gennem deres undersøgelse bekræftet i den indledende del af 
projektet (T1), men ikke i den midterste eller afsluttende (T2 & T3) del af projektet.  
 H2c: Opgave-orienteret kommunikation vil positivt influere virtuelle teams præstation. 
o Denne hypotese blev gennem deres undersøgelse bekræftet i både den indledende 
og midterste del af projektet (T1 & T2) men ikke i den afsluttende (T3) del.  
 H3a: Effekten af tidligere ekspertise placering på fremtidig ekspertise placering er negativt 
modereret af tilbagemeldinger af præstation fra den tidligere fase af projektet. 
o Denne hypotese blev gennem deres undersøgelse delvist bekræftet (svag 
signifikans). 
 H3b Effekten af tidligere opgavevidens-koordination på fremtidig opgavevidens-
koordination er negativt modereret af tilbagemeldinger af præstation fra den tidligere fase 
af projektet. 
o Denne hypotese blev gennem deres undersøgelse ikke bekræftet 
 H3c: Effekten af tidligere erkendelsesbaseret tillid på fremtidig erkendelsesbaseret tillid er 
negativt modereret af tilbagemeldinger af præstation fra den tidligere fase af projektet. 
o Denne hypotese blev gennem deres undersøgelse ikke bekræftet 
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 H4a: Efter midtvejs i et virtuelt projekt vil indflydelsen af opgave- orienteret 
kommunikation på ekspertise placering blive signifikant mindre relevant end det var 
tidligere i projektet. 
o Denne hypotese blev gennem deres undersøgelse bekræftet 
 H4b: Efter midtvejs i et virtuelt projekt vil virkningen af opgave-orienteret kommunikations 
effekt på erkendelsesbaseret tillid blive signifikant mindre relevant end det var tidligere i 
projektet. 
o Denne hypotese blev gennem deres undersøgelse afkræftet  
 H5a: Efter midtvejs i et virtuelt projekt vil virkning af viden koordinations opgaver(Task-
knowledge coordination) effekt på team performance blive mere relevant  end det var 
tidligere i projektet.  
o Denne hypotese blev gennem deres undersøgelse bekræftet 
 H5b: Efter midtvejs i et virtuelt projekt vil virkningen af opgavevidens-koordinations effekt 
på team performance blive mindre relevant end det var tidligere i projektet.  
o Denne hypotese blev gennem deres undersøgelse bekræftet 
 
Ved hjælp af disse hypoteser, og en kvantitaiv undersøgelse, kommer forfatterne så frem til, at 
givet vigtigheden af ekspertise-placering (”expertise location”) og opgavevidens-koordination 
(Task-knowledge coordination) i virtuelle team, bør virksomheder udvikle værktøjer der kan 
håndtere dette. Artiklen forslår at disse værktøjer, f.eks. at kunne indikere medlemmer af det 
virtuelle teams præstation i tidligere teams, kan hjælpe med at skabe erkendelsesbaseret tillid til 
medlemmerne af det virtuelle team.  
Nogle andre vigtige pointer fra denne artikel er, at hvis teamet har tillid til hinanden, og ved 
hvilken viden den enkelte deltager råder over, så er det langt nemmere for deltagerne i det 
virtuelle team effektivt at dele opgaver og viden mellem deltagerne. Dette kræver dog, at 
deltagerne i det virtuelle team også er klar over, at opgaver kan deles på en måde der bruger de 
kompetencer den individuelle deltager har bedst muligt.   
Endelig er der i artiklen en pointe om at man lærer af at gøre - Learning by doing . I de fleste 
projekter vil positiv feedback på resultaterne af koordination af opgaver, vidensdeling, 
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kommunikation etc. betyde at disse former for opgaver, vidensdeling, etc. vil blive brugt fortsat i 
projektet på samme måde. Det modsatte er også sandt; dårlig (eller ingen) feedback vil betyde at 
måden disse ting bliver udført ikke vil blive evalueret. 
4.4.6 Gregory (2011) – Effektive virtuelle teams  
Denne artikel siger, at det er relativt nemt for medlemmer eller ledere at etablere procedurer for 
informationsudveksling i virtuelle teams. Det er endda muligt, at etablere forskellige forummer 
eller lignende til forskellige opgaver, og skabe procedurer for hvordan disse informationer skal 
deles. Det bliver i denne artikel også stillet fem krav op, som kan bruges til når nye virtuelle teams 
skal startes. 
1. Sørg for klare regler eller forventninger, til hvordan teknologi skal bruges  
2. Lav klare definitioner af hvad effektiv arbejdsfuldførelse betyder  
3. Skab enighed omkring generelle team-normer og forventninger 
4. Lav projektplanlægning, der inkluderer tidslinjer, og præcis angivelse af de enkelte 
medlemmers resultater undervejs 
5. Opbyg et dokumentation og rapporteringssystem, inklusiv et elektronisk arkiv 
 
Mange af disse regler gør sig også gældende i ansigt-til-ansigt teams, men det er vigtigt i virtuelle 
teams at proceduren og målene med projektet er klart, så deltagerne i det virtuelle team er sikre 
på hvad målet er, og hvordan de skal gribe opgaver an.  
Hvis et team bliver ordentligt koordineret (er designet og implementeret effektivt) så kan man 
udnytte talent og viden fra et hvilket som helst sted i verden til at løse opgaver på 24/7 tidsplan. 
Hvis medlemmer af et virtuelt team også arbejder med andre opgaver ved siden af (f.eks. det 
daglige arbejde), så er det vigtigt at en leder sikrer, at der er konstant fremgang i opgaverne i det 
virtuelle team, da disse opgaver ellers ofte bliver prioriteret lavt, da de ofte ikke føles så vigtige 
som det man sidder med til dagligt. Disse problemer er specielt relevante tidligt i virtuelle 
projekter men bliver mindre fremtrædende desto mere erfaring den enkelte bruger får med 
logistik og systemer relateret til den virtuelle arbejdsplads.    
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4.4.7 Bollerup-Jensen (2013) -  Kommunikation på distance  
Ud fra de betragtninger at teknologisk kommunikations værktøjer er blevet langt mere generelle, 
undre det forfatteren at der ikke er sat guidelines op for hvordan man bør håndterer forskellige 
former for kommunikations værktøjer i et virtuelt team.  
Der burde i langt højere grad være fokus på, at opsætte retningslinjer for anvendelse af virtuel 
ledelse og medieret kommunikation. Forfatteren mener også man bør understøtte og opmuntre 
deltagere i virtuelle teams til at forholde sig til, hvordan de oplever den virtuelle arbejds-
kommunikation og hvordan de ønsker den skal foregå.  
Artiklens fokus er på den manglende prioritering af lederes planlægning, strukturering og 
formulering af rammerne for det virtuelle team, i samarbejde med de andre deltagere i det 
virtuelle projekt.  Med et særskilt fokus på hvordan de forskellige medierede 
kommunikationsformer skal anvendes i forhold til hvilken type opgave, samtale, formidling eller 
budskab der skal håndteres. 
4.4.8 Schramm (2013) - Den Virtuelle Kaffepause  
Fælles teamaftaler, klare mål og præcise opgave- og funktionsbeskrivelse er altid en vigtig del af et 
teamsamarbejde. En af måderne man kan afhjælpe koordinationsproblemer er ved fælles 
kortlægning af hvilke udfordringer der er ved at skulle samarbejde på afstand, og være et 
selvledende virtuelt team. Forventningsafstemning er det helt afgørende element. 
Scramm (2013) giver også opskriften på en teknik kaldet ’Team Operation Agreement’ (TOA), der 
består af tre dele:  
(1) Tillid 
Lav aftaler om: Hvordan skaber vi tillid i teamet? Hvilke handlinger, hvilken adfærd anser vi for 
tillidsfremmende? Hvad kan hæmme tillid i teamet? Hvad skal lederen gøre eller ikke gøre i 
forhold til at skabe tillid? 
(2) Beslutninger 
Lav aftaler om: Hvem kan træffe hvilke beslutninger i forhold til kunder, opgaveløsninger etc.? 
Hvordan håndterer vi uenighed omkring beslutninger? 
(3) Kommunikationsaftaler 
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Lav aftaler omkring hvordan man kommunikerer, hvor tit og hvor ofte, hvor hurtigt man svarer 
hinanden, hvad man gør, hvis man ikke forstår en e-mail? Hvordan holder vi nogle gode 
onlinemøder? Hvordan sikrer vi den uformelle kommunikation? Hvilke teknologier bruger vi til 
hvad? Hvordan træffer vi beslutninger i teamet?  Hvad kan hæmme beslutninger i teamet? Hvad 
skal lederen gøre eller ikke gøre i forhold til beslutninger? 
 
4.5 Opsummering  
I dette afsnit vil alle de ovenfor anvendte artikler blive sammenlignet for at finde ud af hvilke point 
der kan drages ud fra disse artikler. 
4.5.1 Brug af information fra tidligere projekter til koordination af nye projekter 
De to artikler skrevet af Zhuge (2002a & b) beskriver hvordan den viden man opnår gennem et 
projekt ofte bliver nødt til at genopdages i nye projekter, eller formidles til nye deltagere i 
projektet. Disse to artikler forslår, at man bruger en teknik der hedder ”knowledge flows”, hvor al 
ny information der bliver skabt i projektet bliver gemt, og kan blive brugt senere af andre folk i 
projektet, eller til at give nye medlemmer af teamet mulighed for at have adgang til viden så de 
ikke skal starte fra bunden af.  
Min konklusion er, at selv om denne form for koordination og ideen omkring knowledge flow kun 
er beskrevet i disse to artikler, så bringer det stadig en vigtig pointe op. Hvis man gemmer viden 
fra tidligere lignende projekter, så kan disse informationer bruges som udgangspunkt i et nyt 
projekt for,  hvordan man koordinerer information, kommunikation og arbejdsopgaver. 
4.5.2 Koordination i virtuelle teams  
Kirkman et al. (2002), Pauleen (2003), Gregory (2011), Bollerup-Jensen (2013) og Schramm (2013) 
er alle enige om en ting;. Det er i virtuelle teams vigtigt fra starten af, at alle i teamet kender målet 
med det virtuelle team, og er enige med målet. Både Gregory (2011) og Schramm (2013) går mere 
i dybden og stiller forslag til hvordan koordination bør foregå i virtuelle teams. De fem regler der 
er refereret fra Gregory (2011) kan skabe rammer for god koordination. Schramm (2013) beskriver 
i sin artikel en teknik kaldet ’Team Operation Agreement’ (TOA), der taler om hvordan man 
koordinerer tillid, beslutninger og kommunikationsaftaler i et virtuelt team. Denne teknik 
overlapper til dels med de fem regler beskrevet i Gregory (2011), men beskriver langt flere 
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konkrete forslag til hvordan man kan sikre god koordination. Kanawattanachai & Yoo (2007) 
beskriver også vigtigheden af, at der i starten af et virtuelt projekt bliver fokuseret på at 
koordinere deling af viden, så medlemmer af det virtuelle team er klar over hvilke kompetencer og 
viden (ekspertviden) den enkelte (anden) deltager i det virtuelle team her.   
Min konklusion er, at alle artiklerne er enige om, at den vigtigste koordinationsopgave i et virtuelt 
team er, at teamet fra starten af er klar over hvad målet med det virtuelle team er, og at alle i det 
virtuelle team er enig om dette mål. Schramm (2013)’s ’Team Operation Agreement’ teknik er der 
efter et godt udgangspunkt for koordination i et virtuelt team og inkluderer Kanawattanachai & 
Yoo (2007) krav om videndelings-koordination. 
4.6 Hvordan kan man skabe god koordination blandt projektdeltagerne? 
God koordination er baseret på forskellige aspekter, her i blandt en del der overlapper med 
kommunikation. Det at skabe god koordination i et virtuelt team handler hovedsagligt om fra 
starten af et projekt, at have gjort det klart for alle medlemmer i det virtuelle team, hvad formålet 
og målet med det virtuelle teamprojekt er, og sikre at alle er indforstået og enige om disse mål. 
Der ud over mener jeg efter at have læst de forskellige artikler at Schramm (2013) ’Team 
Operation Agreement’ teknik er et rigtig godt værktøj at bruge indledende til at koordinere 
projektet.  Desuden kan Maznevski & Chudoba (2000)’s forslag til hvordan man bestemmer 
hvilken form for kommunikation der bedst passer til en given situation, bruges til at koordinere 
hvordan man vælger kommunikationsform og –værktøj.  
Et af de vigtigste aspekter at koordinere er opbygning af sociale relationer gennem hele projektet. 
Til dette formål kan Lene & Jan´s seks-gange-seks matrix (Pries-Heje & Pries-Heje 2011 s.138) 
bruges som udgangspunkt for, hvordan man kan planlægge brugen af teknikker til at skabe sociale 
relationer i de forskellige faser af projektet.  
Ud over disse forslag er det vigtigste aspekt af god koordination i virtuelle teams også fremhævet i 
mange af de læste artikler, en leder der har de kompetencer der skal til at koordinere et virtuelt 
team. Kanawattanachai & Yoo (2007) krav om indledende i et projekt at have fokus på at få 
koordineret viden og opgaveorienteret kommunikation er også ting der skal til, for at have god 
koordination i et virtuelt team. 
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4.7 Tillid i virtuelle teams 
Tillid er en relation mellem to aktører. Tillid kan defineres som manglen på tvivl om at den anden 
aktør vil handle fornuftigt eller har en god tanke eller idé. Mellem to aktører er der selvfølgelig 
også kommunikation og koordination, så der vil i dette afsnit være overlap til nogle af de ting der 
har været med oven for. Igen starter jeg med at beskrive hvad de artikler, bøger eller andet jeg har 
læst siger om tillid i virtuelle teams. Dernæst vil der være et afsnit der beskriver hvad artiklerne 
tilsammen siger om emnet og hvilke teorier, observationer og konklusioner der optræder på tværs 
af artiklerne. Endelig vil jeg sammenfatte min læsning til at svare på delspørgsmålet: ”Hvordan kan 
man skabe tillid blandt projektdeltagerne i et virtuelt projekt? ” 
4.7.1 Kirkman et al. (2002) – Fem udfordringer for succes 
I denne artikel har de fundet ud af, at det er muligt at udvikle tillid mellem medlemmer af et 
virtuelt team, uden at de ofte behøver mødes ansigt-til-ansigt. I stedet for den normale måde at 
opbygge tillid på er det i stedet i virtuelle teams muligt at opbygge tillid til andre medlemmer af 
teamet, hvis de leverer det de har lovet til tiden; Dette vil over tid skabe tillid til at modparten 
også i fremtiden vil levere. 
Tillids-opbygning afhænger af tre ting: (1) Team medlemmers pålidelighed, (2) konstante indsats, 
og (3) deres evne til at reagere og give svar på tiltale (dette kaldes ”ability-based” eller ”task-
based” tillid).  
En af de ting Kirkman et al (2002) nævner som vigtigt for at bevare tillid er, at det er nødvendigt 
hurtigt at reagere på elektronisk kommunikation fra andre team-medlemmer, og konstant levere 
en pålidelig præstation, samt konsekvent følge op på opgaver. Han udtrykker det lige frem som en 
regel: Altid svar på andre team-medlemmers e-mail inden for 24 timer. 
Der er også fordele ved virtuelle team som teams der sidder samlet ikke har. Det er f.eks. langt 
mindre sandsynligt at der opstår personlige konflikter, magt-konflikter, politiske konflikter, eller at 
der opstå kliker i det virtuelle team. Alt sammen ting som ellers kunne skabe problemer i forhold 
til at opbygge tillid til andre deltagere i projektet. 
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4.7.2 Pauleen (2003) – Hvad lærte vi af at krydse grænser? 
I denne artikel bliver der beskrevet at hvor hurtigt eller langsomt tillid bliver opbygget blandt 
deltagerne i et projekt. Det viser sig at det til dels er baseret på den kulturelle norm i det land de 
lever i. 
Der bliver også beskrevet at undersøgelser har vist, at forholdene mellem deltagerne i et team og 
kommunikationen i selve teamet, til sammen er med til at skabe tillid blandt deltagerne.   
4.7.3 Kirkman et al. (2004) - Betydningen af Team Empowerment og ansigt-til-ansigt 
I denne artikel er en af hovedpointerne, at jo mere virtuelt et team er, desto sværere er det at 
bruge normale eksterne motivationsfaktorer som belønning og evaluering af præstation, 
anerkendelse fra eksterne team ledere, feedback fra organisationens stakeholders, etc. For at 
modarbejde dette mener de, at lederen af teamet skal uddelegerer betydningsfulde opgaver til 
andre medlemmer af teamet, hvilket vil være med til at vise, at lederen har tillid til teamet.  
Artiklen nævner også, som et kuriosum, at hvis medlemmerne af et virtuelt team ikke har tillid til 
hinanden, så vil det kunne føre til ’informations- hamstring’ og modvilje mod at løbe risici. 
4.7.4 Kanawattanachai & Yoo  (2007) – Betydning af videns-koordinering over tid  
Et  vigtigt aspekt omkring brugen og deling af viden i virtuelle teams er den tillid der er blandt 
deltagerne i det virtuelle team. Hvis deltagerne i teamet har høj tillid til hinanden, så vil det være 
langt mere sandsynligt at de vil dele viden med hinanden. Desuden skabes erkendelsesbaseret 
tillid også, når deltagerne i et team løser opgaver sammen, og derved får tillid ved at lære andre 
deltagere af det virtuelle team’s kompetencer at kende.  
En af deres hypoteser omhandler også hvordan opgave-orienteret kommunikation kan influere 
tillid beskrevet i deres hypotese H2b; Opgave orienteret kommunikation vil positivt influere 
erkendelsesbaseret tillid. En hypotese der blev bekræftet i første del af et projekt.  
Ud fra deres afprøvning af denne hypotese er de kommet frem til at opgave-orienteret 
kommunikation er vigtigt i den indledende fase af et virtuelt projekt, da det hjælper med at skabe 
erkendelsesbaseret tillid mellem deltagerne i det virtuelle team. 
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Erkendelsesbaseret tillid er baseret på leverede resultater, og en forståelse af den viden den 
enkelte deltager i det virtuelle team har.  
4.7.5 Pries-Heje & Pries-Heje (2011) – Systematisk teambuilding med social kapital 
Forfatterne beskriver hvordan de gennem deres interviews er kommet frem til, at det tager lang 
tid at opbygge tillid, og det tager endnu længere tid når det skal foregå over distance. Derudover 
beskriver forfatterne at sociale relationer og tillid relaterer sig til hinanden, da sociale relationer 
(og såkaldt social kapital) hjælper med at skabe tillid, og tillid hjælper med at udvikle sociale 
relationer. 
4.7.6 Bollerup-Jensen (2013) -  Kommunikation på Distance  
Artiklens pointe er, at ledelse i virtuelle teams kræver aktiv stillingtagen, analyse, refleksion, dialog 
og åbenhed. Hvis det af lederen bliver gjort klart hvornår man skal bruge bestemte former for 
kommunikation, så kan det være med til at skabe tillid, og motivere til at kommunikere på den 
foreslåede måde. 
4.8 Opsummering om tillid 
Kirkman et al. (2002), Kirkman et al (2004), Kanawattanachai & Yoo (2007) og Bollerup-Jensen 
(2013) siger alle sammen, at den sociale relation der normalt opstår i ansigt-til-ansigt møder ikke 
på samme måde eksisterer i virtuelle teams. I stedet for sociale relationer kan god koordination 
gennem hele projektet, samt klarhed blandt deltagerne om formålet og målet med det virtuelle 
projekt, bruges til at skabe resultatbaseret tillid blandt deltagerne i det virtuelle team.  
Kirkman et al. (2002) siger, at en vigtig del af god koordination i forhold til at opbygge 
resultatbaseret tillid er, at man hurtigt besvarer e-mails (eller anden form for kommunikation). 
Kanawattanachai & Yoo (2007) beskriver også at resultatbaseret tillid kan blive fosteret i et virtuelt 
team ved indledende at have fokus på projektorienteret kommunikation.  
Pauleen (2003) og Pries-Heje & Pries-Heje (2011) omhandler i modsætning til de andre artikler 
vigtigheden af at fostre sociale relationer i virtuelle teams. Specielt Pries-Heje & Pries-Heje (2011) 
pointerer vigtigheden af at fokusere på sociale relationer i virtuelle team.  
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Så for at samle op, så bliver resultatbaseret tillid opbygget ved at deltagerne i det virtuelle projekt 
udfører deres arbejde ordentligt og til tiden, og denne form for tillid kræver ikke nødvendigvis 
sociale relationer blandt deltagerne.  
Tillid via opbygning af sociale relationer er en anden måde at skabe tillid på, hvor de forskellige 
deltagere i teamet lærer hinanden bedre at kende, både privat og arbejdsmæssigt; den sociale 
relation er mellem ’hele’ mennesker som Pries-Heje & Pries-Heje (2011) siger det. Denne form for 
tillid gør det nemmere at stole på folk, og f.eks. acceptere at en deltager i det virtuelle team er 
kommet lidt bagud med sine opgaver pga. personlige omstændigheder.  
Begge typer tillid er relevante, men forskellen er, at tillid baseret på resultater hurtigt kan blive 
nedbrudt, hvis en eller flere deltagere ikke formå at aflevere deres opgaver til tiden. Hvor i mod 
hvis deltagerne har bygget tillid op gennem sociale relationer, så er det nemmere for deltagerne i 
teamet at vide om noget er en en-gangs ting, så en enkelt episode ikke nødvendigvis nedbryder 
tilliden. 
4.9 Hvordan kan man skabe tillid blandt projektdeltagerne i et virtuelt projekt?" 
Igennem min undersøgelse af kommunikation, koordination og tillid i virtuelle teams er det blevet 
klart, at der er en stærk sammenhæng mellem kommunikation, koordination og tillid. For at opnå 
tillid i et virtuelt projekt er det vigtigt at der er god og vedvarende kommunikation i det virtuelle 
team. Derudover er det vigtigt at have god koordination af formålet og målene med det virtuelle 
team. Endelig er det muligt at have et virtuelt team, hvor tillid nærmest udelukkende er baseret på 
resultater, men denne form for tillid kan nemt gå i stykker hvis de forventede resultater ikke bliver 
opnået. For at sikre at tillid ikke kun er resultatorienteret, er det vigtigt at skabe sociale relationer 
blandt deltagerne i det virtuelle team. Til dette formål kan specielt Pries-Heje & Pries-Heje 
(2011)´s seks-gange-seks matrix bruges som et godt udgangspunkt.  
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5. Case beskrivelse  
Casen jeg bruger i denne projektrapport er et virtuelt team-arbejde, som jeg selv har gennemført 
som en del af kurset Distributed and Outsorced Software Engineering (DOSE) på Universidad 
Politécnica de Madrid, Facultad de Informática i efterårssemestret 2014. I dette fag var opgaven at 
skabe et IT system fra kravspecifikation til det færdige produkt. Fokus i kurset var at opleve 
hvordan det er at arbejde sammen med personer fra forskellige lande i et virtuelt team.  
Opgaven for alle de virtuelle teams var, at hver af de virtuelle teams skulle lave et web baseret 
projekt management system til at understøtte distribueret softwareudvikling, hvor de 
grundlæggende krav til løsningen af opgaven var beskrevet i et online dokument1. Deltagerne i 
projektet blev på hver geografisk lokation inddelt i grupper optimalt bestående af tre personer. 
Allerede fra starten af var det fastsat, at deltagerne fra Brasilien og Rusland ville udgøre 
”Requirements Teams”, mens deltagerne fra Schweiz, Italien, Spanien og Argentina ville udgøre 
”Development Teams”. Hvert team blev sat sammen så de bestod af et Requirements Team og to 
Development Teams fra forskellige lande. Disse tre teams til sammen udgjorde et virtuelt team.  
Indledende vil jeg starte med i tre tabeller at beskrive hvordan der i de forskellige assignment er 
blevet brugt i relation til kommunikation og koordination, samt hvordan vi i teamet prøvede at 
skabe tillid til hinanden. 
I mit eget team var vi følgende deltagere:  
Land  Navn  Rolle 
Italien Mikel Vuka Programmør for back-end 
Italien Federico Reghenzani Programmør for back-end 
Italien Filippo Pagano Programmør for back-end 
Rusland Munir Makhmutov Udvikler af SRS dokument 
Rusland Maxim Ibragimov Udvikler af SRS dokument  
Rusland Farida Makhmutova Udvikler af SRS dokument 
Spain Javier Alonso Viana Programmør for front-end 
Spain Williams Aguilera Programmør for front-end  
Spain Rasmus Pries-Heje Programmør for front-end 
                                                      
1 https://docs.google.com/document/d/1YKZhvtWoi-yU4dQHxthTzAFvULSpalpTpEUZ56R1fIQ/edit  
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Vi startede projektarbejdet ultimo september 2014, og afsluttede projektet medio december 
2014. I projektperioden skulle vi gennemføre fire obligatoriske assignments. De fire assignments 
var følgende: (1) Project Setup,  (2) Discussions and consolidation, (3) API Design, og (4) 
Implementation & Testing.   
I afsnittet nedenfor vil jeg først give et overblik over hvordan kommunikation og koordination 
foregik for hver af de 4 assignments, samt hvilke tillidsskabende aktiviteter der blev gennemført. 
Der efter følger en beskrivelse af hver af de 4 arbejdsperioder i projektet - for Development 
Teams; den del jeg var en del af. 
I figuren neden for er vist en tidslinje med assignments og vigtige begivenheder i case-projektet. 
 
5.1 Indledende observationer om projektet 
Efter at have læst en lang række artikler omkring virtuelle teams er der nogle ting omkring dette 
virtuelle projekt der er anderledes. Indledningsvis må det siges, at dette virtuelle teamarbejde er 
kortere end mange af de virtuelle teams undersøgt af forskere i litteraturen. Den korte tid dette 
virtuelle projekt løber over, betyder også at det at udvikle sociale relationer blandt medlemmerne 
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i det virtuelle team, som ofte er en tidskrævende proces, måske er blevet nedprioriteret, fordi 
deltagerne ubevidst har fravalgt det pga. mangel på tid. En anden stor forskel er, at mange af de 
virtuelle teams beskrevet i litteraturen består af medlemmer hvor deres deltagelse i det virtuelle 
team er en stor del af deres arbejde. I det virtuelle team-arbejde beskrevet i denne opgave er 
projektet kun sat til 4 ETCS point hvilket svare til 2/15 af de ETCS point en fuldtidsstuderende skal 
optjene på et semester. Dette kan have haft betydning på hvor mange kræfter deltagerne i det 
virtuelle team har allokeret til det virtuelle team. Den sidste store forskel mellem det virtuelle 
projekt jeg deltog i, og de fleste virtuelle projekter beskrevet i litteraturen er, at det virtuelle team 
jeg deltog i ikke havde en projektleder. Disse forskelle betyder at resultaterne fra denne virtuelle 
team case vil kunne give et anderledes indblik end de projekter der typisk er indgået som empiri i 
litteratur-reviewet.    
5.1 Kommunikation 
Denne tabel er lavet for at skabe et overblik over hvilke former for kommunikation der er blevet 
brugt i projektet, opdelt i de forskellige assignments det virtuelle team gik igennem.  
 Assignment 1  
23/09/2014-
19/10/2014 
Assignment 2 
19/10/2014 -
31/10/2014 
Assignment 3 
31/10/2014 – 
11/11/2014 
Assignment 4 
11/11/2014 – 
15/12/2014 
Formel kommunikation 
blandt virtuelle team 
medlemmer fra samme 
destination (Spanien) 
Ansigt-til-ansigt 
møder  
Chat 
(WhatsApp2 & 
Hangout3) 
 
Ansigt-til-ansigt 
møder  
Chat (WhatsApp & 
Hangout) 
Telefon og video 
konferencer 
(Hangout & Skype) 
Ansigt-til-ansigt 
møder  
Chat (Hangout) 
Telefon og video 
konferencer 
(Hangout) 
e-mail 
Telefon og video 
konferencer 
(Hangout) 
Chat (Hangout) 
Ansigt til Ansigt 
programfiler delt 
via dose2014 
projekt side 
Uformel kommunikation 
blandt virtuelle team 
medlemmer fra samme 
destination   
(Spanien) 
Ansigt-til-ansigt 
møder 
Ansigt-til-ansigt 
møder 
Chat (WhatsApp & 
Hangout) 
Telefon og video 
konferencer 
(Hangout) 
Chat (Hangout) 
Telefon og video 
konferencer 
(Hangout) 
Chat (Hangout) 
                                                      
2 En applikation til mobiltelefoner der bruger internet til at sende gratis beskeder til hinanden, og også giver mulighed 
for at sende billeder til hinanden. Det er også muligt at oprette grupper i denne APP, hvilket gør det muligt at sende 
den samme besked til mange folk samtidig. 
 
3 Et internet værktøj tilknyttet Google+ Der giver mulighed for chat, telefonsamtaler, videosamtaler og fremvisning af 
et individs skærm til alle deltagerne i ’Hangout’-samtalen m.m.    
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Formel kommunikation 
med medlemmer fra 
andre destinationer 
(Spanien, Italien og i 
assignment 2 også 
Rusland)  
Ingen 
kommunikation 
på dette 
tidspunkt  
E-mail  
Telefon og video 
konferencer 
(Hangout & Skype) 
Chat (Skype & 
Hangout) 
Telefon og video 
konferencer 
(Hangout) 
e-mail 
Chat (Hangout) 
Chat (Hangout) 
e-mail 
Programmerings 
filer delt via 
dose2014 projekt 
side 
Uformel kommunikation 
med medlemmer fra 
andre destinationer 
(Spanien, Italien og i 
assignment 2 også 
Rusland) 
Ingen 
kommunikation 
på dette 
tidspunkt 
e-mail  Chat (Hangout) Chat (Hangout) 
 
Hvordan disse kommunikationsmidler blev brugt, bliver beskrevet i et særskilt afsnit under det 
enkelte assignment. 
5.2 Koordination  
Denne tabel beskriver hvordan koordination af opgaver og andre vigtige informationer bliver 
kommunikeret i det virtuelle team gennem de forskellige assignment i projektet. 
 Assignment 1  
23/09/2014-
19/10/2014 
Assignment 2 
19/10/2014 -
31/10/2014 
Assignment 3 
31/10/2014 – 
11/11/2014 
Assignment 4 
11/11/2014 – 
15/12/2014 
Koordination 
blandt virtuelle 
team 
medlemmer fra 
samme 
destination   
Koordination af 
information via 
ansigt-til-ansigt 
møder. 
Koordination af 
måder via chat 
(WhatsApp & 
Hangout) 
 
Koordination af 
information via 
ansigt-til-ansigt 
møder. 
Koordination af 
måder via chat 
(WhatsApp & 
Hangout) 
Koordination via 
opgave 
delegering.  
Koordination via 
telefon 
konferencer(Hangout) 
og chat(Hangout) 
Koordination 
med medlemmer 
fra andre 
destinationer 
Ingen 
koordination på 
dette tidspunkt 
Koordination af 
information via E-
mails og gennem 
video konferencer 
(Skype og Hangout)  
Koordination via 
E-mails, video 
konferencer(Hang
out) og 
dokumenter.  
Koordination via 
telefon og video 
konferencer(Hangout) 
og chat(Hangout) 
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Under det enkelte assignment vil der også blive beskrevet hvordan koordination har fundet sted. 
 
5.3 Tillid 
Denne tabel beskriver hvad der i gennem dette projekt er blevet gjort for at skabe tillid blandt 
medlemmerne af teamet. 
  
 Assignment 1  
23/09/2014-
19/10/2014 
Assignment 2 
19/10/2014 -
31/10/2014 
Assignment 3 
31/10/2014 – 
11/11/2014 
Assignment 4 
11/11/2014 – 
15/12/2014 
Tillid blandt 
virtuelle team 
medlemmer fra 
samme 
destination   
Tillid opbygning ved at 
lære gruppe 
medlemmer at kende 
gennem uformelle 
samtaler ansigt til 
ansigt 
Tillid opbygning 
gennem samtaler og 
resultater 
Tillid opbygning 
gennem ansvar 
og resultater  
Tillid opbygning 
gennem 
resultater 
Tillid  med 
medlemmer fra 
andre 
destinationer 
Ingen tillids opbygning 
på dette tidspunkt 
Tillid opbygning 
gennem samtaler og 
resultater 
Tillid opbygning 
gennem 
samtaler og 
resultater 
Tillid opbygning 
gennem samtaler 
og resultater 
 
Hvordan der i det virtuelle team er blevet opbygget tillid blandt deltagerne i det virtuelle team 
findes beskrevet under hvert assignment.  
5.4 Assignment 1(Requirement team) 
Requirement-teamet havde til opgave at udvikle et ”Software Requirements Specification (SRS)” 
dokument, der beskriver kravene for det web baserede projekt management system der skal 
udvikles, ud fra den projektbeskrivelse de havde fået4. Hvornår denne opgave startede, er ikke 
klart ud fra de informationer jeg har til rådighed, men SRS-dokumentet skulle den 20. oktober 
2014 overleveres til de to andre grupper i det der udgør development-teamet så de kunne 
gennemgå SRS dokumentet. 
                                                      
4 https://docs.google.com/document/d/1YKZhvtWoi-yU4dQHxthTzAFvULSpalpTpEUZ56R1fIQ/edit  
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5.5 Assignment 1 (Development teams) 
Development teamet (udviklingshold) havde til opgave at finde sammen i gruppe og aftale at tage 
kontakt til det andet development team i deres virtuelle team.  
Kommunikation 
I denne fase af projektet var holdene i de forskellige lande først ved at blive etableret, og det var 
ikke besluttet endnu hvilke grupper der skulle arbejde sammen i et virtuelt team. Dette betød at al 
kommunikation på dette tidspunkt fandt sted internet i teamet, og det bestod i at snakke uformelt 
med de andre deltagere og lære dem at kende, men også at planlægge og sætte op hvordan 
kommunikation indbyrdes i gruppen skulle foregå.  Ud fra dette blev det besluttet at vi internt i 
gruppen vil bruge en APP der hedder ’WhatsApp’ til at finde tidspunkter at mødes på for at holde 
ansigt-til-ansigt møder. 
Koordination 
På dette tidspunkt i projektet var den eneste koordination der fandt sted i projektet, at få koordineret 
hvornår og hvor vi kunne mødes ansigt-til-ansigt og tale om projektet. Hovedsagligt bestod koordinationen 
i at sikre at alle medlemmer af teamet kunne mødes på et specifikt tidspunkt, hvilket var nødvendigt da 
hver deltager minimum havde 2 andre fag ud over dette projekt, og en af deltagerne også havde arbejde 
som møderne skulle koordineres rundt om.  
Tillid 
På dette tidspunkt i projektet kendte de forskellige deltagere ikke hinanden. For at skabe tillid blandt 
medlemmerne i teamet blev der holdt ansigt-til-ansigt møder hvor deltagerne havde mulighed for at lære 
hinanden bedre at kende og derved begynde at opbygge tillid til hinanden. 
5.6 Homework 1(Development teams) 
Mellem assignment 1 og 2 for udviklingsholdene blev der stillet en række Eiffel programmerings opgaver 
der skulle udføres på siden https://Codeboard.io. Disse opgaver skulle udføres individuelt af afleveres inden 
den 30. oktober 2014.  Beskrivelse af opgaverne blev sendt til alle deltagerne via e-mail.     
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5.7 Assignment 2(Development teams) 
I assignment to skulle alle deltagerne af udviklings holdene læse SRS dokumentet individuelt, og derefter 
besvarer et spørgeskema omkring SRS dokumentet5 inden den 28. oktober. Der ud over skulle der også 
afklares hvordan opdelingen af arbejdet med det web baserede projekt management system skulle foregå. 
Fra koordinatorernes side af blev de forslået at de to udviklings hold delte sig så den ene gruppe to sig af 
front-end  og den anden back-end. Front-end består af at lave selve siderne der skal fremvise de forskellige 
informationer på siden som det web baserede projekt management system skal indeholde via HTML, CSS 
og JavaScript. Back-end består af at lave serversiden af det web baserede projekt management system via 
Apache, Eiffel Web Framework og SQL.   
 
Kommunikation 
I den indledende del af denne assignment skete det meste af kommunikation mellem det spanske og 
italienske hold via e-mail. Denne kommunikation bestod hovedsagligt af at introducere sig selv til 
medlemmerne af det virtuelle team fra de andre lande, og fortælle hvilke kommunikationsværktøjer den 
enkelte person helst ville bruge.  
 
Koordination 
I gennem e-mail blev det koordineret hvilke erfaringer medlemmer fra de forskellige universiteter havde fra 
andre kurser. Ud fra e-mails mellem det spanske team og det italienske blev det koordineret således, at det 
italienske team vil stå for back-end delen af projektet da de havde erfaring med Eiffel som var det 
påkrævede programmerings sprog for back-end i projektet. 
 
Tillid 
På dette tidspunkt var der kun oprettet meget lidt kontakt, men gennem udsagn kommunikeret gennem e-
mail fra det italienske hold der omhandlede deres erfaring med at arbejde med Eiffel skabtes tillid til, at de 
kunne overkomme back-end opgaven.  
 
5.8 Assignment 2 (Development & Requirement teams) 
Alle deltagerne i det enkelte virtuelle team skulle deltage i et møde gennem et af gruppen valgt 
kommunikationsmedie, og det blev forslået at det var med video, så folk havde mulighed for at se 
hinandens ansigter. På denne måde skulle hele gruppen gennemgå SRS med fokus på, at blive 
                                                      
5 http://tinyurl.com/requirements-dose2014  
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enige om hvilke krav der skulle implementeres i det web baserede projekt management system. 
Dette vil sige at hver enkelt requirement i SRS dokumentet blev gennemgået og det blev besluttet 
om det foreliggende requirement skulle modificeres, slettes eller om den eksisterende beskrivelse 
var tilstrækkelig. Afrundende blev det diskuteret om der er requirements som bør tilføjes for at 
have en mere fyldestgørende beskrivelse af det web baserede projekt management system. 
Denne gennemgang af SRS dokumentets´ requirements skulle ende ud med at requirement-
teamet havde et dokument med en liste requirement ID som skal fjernes med en kort forklaring af 
hvorfor. Det samme gør sig gældende for modificeret requirements og nye requirements.  
 
Kommunikation 
Dette er det eneste tidspunkt i projektet hvor alle tre team arbejdede sammen om en samlet 
opgave. Måden dette blev gjort på var ved at der indledende blev kommunikeret gennem e-mail 
blev diskuteret hvordan det var bedst at kommunikere med alle deltagerne i det virtuelle team 
samtidig. 
Gennem denne kommunikation blev det fastlagt at måden det virtuelle team samlet vil tale om 
SRS dokumentet var gennem en Skype video samtale. Under video/telefon konferencen foregik 
kommunikationen ved at der for hver del i SRS dokumentet var muligt for alle deltager i Skype 
samtalen at komme med deres input om emnet inden der blive gået videre til den næste del af 
SRS dokumentet.  
 
Koordination 
Internt i vores gruppe i Spanien havde vi aftalt at vi alle skulle gennemlæse SRS dokumentet og 
komme med vores egne forslag som vi ville gennemgå, inden Skype mødet med det virtuelle team. 
Under Skype mødet med det virtuelle team, der blev  koordineret ved at en af deltagerne fra 
Rusland (den eneste der deltog i samtalen) på deres computer havde SRS dokumentet åbent, og 
gennem Skype delte han hvad der foregik på hans skærm. Dette gjorde det langt nemmere for os 
at koordinere hvor i dokumentet vi havde indvendinger, da vi med det samme kunne se om vi 
befandt os det rigtige sted i SRS dokumentet.       
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Tillid 
I denne fase af projektet blev der gennem kommunikation med de andre deltager i projektet, og 
sikkerhed om at alle deltager var enig om hvad SRS dokumentet skulle indeholde skabt mere eller 
mindre tillid blandt deltagerne i projektet. 
 
5.9 Homework 2(Development teams) 
Mellem assignment 2 og 3 for udviklingsholdene blev der udleveret to nye Eiffel opgaver 
https://codeboard.io/projects/87 og https://codeboard.io/projects/91 . Disse opgaver skulle 
udføres individuelt og afleveres inden den 7. november 2014. 
  
5.10  Assignment 3(Requirement team) 
Efter gennemgang af SRS dokumentet skulle SRS dokumentet opdateres med alle de nye rettelser 
der var blevet fundet frem til i assignment 2. Disse rettelser og forbedringer skulle end ud i et 
endeligt SRS dokument hvor de requirements der var blevet slettet, ændret eller tilføjet på 
baggrund af mødet i assignment 2 skal dokumenteres. Det fuldendte SRS dokument skulle 
afleveres til den 11. november. 
Det fuldendte SRS dokument bruges af development teamet til at udvikle det web baserede 
projekt management system.  
 
5.11 Assignment 3(Development team) 
Denne assignment bestod af flere dele beskrevet i individuelle afsnit 
5.11.1 Installer EiffelStudio  
Den indledende opgave for udviklingsholdene i denne fase var at installere EiffelStudio i en helt 
bestemt udgave som deltagerne i projektet som deltager kunne hente fra et internet link6 
udleveret i beskrivelsen af assignment 3. Begrundelsen for dette var at back-end teamet skulle 
bruge denne platform til at kode back-end for projektet. Det var dog også på krævet at front-end 
                                                      
6 https://code.google.com/p/dose2014/wiki/Resources 
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teamet installeret EiffelStudio da det skal bruges til at køre server applikationer i udviklingen af 
front-end.  
5.11.2 Checkout the DOSE project  
Denne opgave bestod i at gruppe medlemmer burde ”check” alle filer tilknyttet deres projekt ud 
fra hjemmesiden. Dette betød konkret at vi skulle bruge en SVN service til at hente vores 
projektmappe ned på egen computer med et selvvalgt navn. Grunden til dette var, at det derved 
var muligt rent faktisk at opdatere de ændringer man havde lavet til et specifikt dokument 
udelukkende ved at opdatere denne mappe. I beskrivelsen bliver vi dog advaret imod at opdatere 
filer på serveren uden først at have tjekket at filen kompiler som den skal, og vi blev også 
påkrævet at skrive en log-meddelelse hver gang man opdaterede filer, eller uploadede nye filer. 
5.11.3 Arkitektur og API design 
Som en del af denne opgave skulle gruppen, forstået som de to development teams, bestemme 
den basale arkitektur af det web baserede projekt management system her beskrevet som 
App’en. Det bliver forslået at dette bliver gjort ved at back-end holdet udbyder de forskellige 
information i individuelle REST API’er hvor informationerne for den enkelte REST API er tilgængelig 
i JSON format. 
5.11.4 Back-end 
Back-end teamet blev ud over at blive pålagt at bruge Effel som deres back-end programmerings 
sprog, også pålagt at bruge SQLITE som deres database. Foruden disse krav blev back-end holdet 
også pålagt at skulle lave de forskellige tabeller der skal eksistere i databasen, og deres relationer 
til andre tabeller i databasen. Derudover havde back-end teamet også til opgave at skabe en APi 
der kan hente data fra databasen i et format der er egnet til at blive brugt i Eiffel. Den sidste 
opgave der i denne assignment blev stillet til back-end teamet var, at de skulle skabe REST API som 
beskriver hvordan man få fat i specifikke informationer, såsom hvordan man kan få fat i alle 
udvikler i et specifikt projekt. Det var ikke påkrævet at nogen af disse opgaver blev løst eller 
kortlagt i dokumenter, det var kun krævet at disse krav blev programmeret. 
5.11.5 Front-end 
Front-end teamet blev kun på lagt at skulle installere Eiffel og bruge Eiffel til at kommunikere 
mellem back-end og front-end, men ellers var der frit valg hvordan front-end delen skulle 
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programmeres, men det var kun hvis man brugte AngularJS at der var mulighed for hjælp til 
opgaven. Derudover fik front-end holdet til opgave at designe de URI’er der skulle repræsenterer 
de forskellige sider og hvordan de var forbundet til hinanden. Derudover skulle det klargøres 
hvilke API’er kontrollere fra back-end REST API’en denne enkelte side skulle håndtere. Den sidste 
opgave der blev stillet front-end holdet var at de skulle lave mockups a alle de forskellige sider 
som det web baserede projekt management system skulle indeholde. Igen er det ikke påkrævet at 
nogle af disse opgaver bliver dokumenteret på andre måder end igennem kodning.            
 
Kommunikation (Spanien) 
I denne fase foregik de meste af den interne kommunikation stadig ansigt-til-ansigt og gennem 
disse møder blev de aftalt hvem der skulle tage sig af de forskellige delopgaver. Hvis der opstod 
tvivl om noget i en delopgave eller der opstod behov om at ændre på ting i del opgaven blev dette 
kommunikeret til de andre med lemmer vi chat i Hangout eller Skype, eller hvis muligt gennem 
telefon konferencer. Det færdige resultat af disse delopgaver blev kommunikeret gennem e-mail 
til de andre deltager i teamet som havde mulighed for via e-mail eller en af gruppens stadig 
ugentlige møder ansigt-til-ansigt at komme med indvendinger eller kommentarer.  
Kommunikation (Spanien og Italien) 
Kommunikationen mellem det spanske og italienske foregik ved at dokumenter som det enkelte 
team havde skrevet blev sendt vi e-mail til de andre deltager i det virtuelle team. Det meste af 
kommunikationen omkring disse dokumenter foregik gennem video/telefon konferencer der blev 
holdt ca. hver anden uge på dette tidspunkt, med samme fremgangs metode som i det indledende 
Skype møde. Hvis der efter en video/telefon konference opstod simple spørgsmål blev disse 
kommunikeret via chat funktionen i Skype eller Hangout, mens mere avanceret spørgsmål blev 
kommunikeret via e-mail. 
 
Koordination 
I denne fase af projektet blev det meste af koordination af opgaver i projektet fortaget via ansigt-
til-ansigt møder, hvor dokumenter der beskrev de forskellige opgaver blev brugt til at 
dokumentere hvem der to sig af hvilke opgaver. Koordination af hvornår en opgave skulle være 
færdig eller ændringer i en specifik opgave skete oftest gennem Skype eller Hangout chat, men 
kunne også blive koordineret under ansigt-til-ansigt møder og nedskrevet i dokumenter.  
Samhørighed i Virtuelle Teams 14. januar 2015 
Side 47 af 69 
 
 
Tillid 
I denne fase af projektet blev der udviklet mere tillid til medlemmer i det interne team der klarede 
de opgaver de stod for inden for den fast satte dato. Tillid mellem det spanske og det italienske 
team blev i denne fase forbedret via klarer og fuldende dokument beskrivelse der skabte tillid til at 
de var klar over hvad opgaven var, og at alle deltagerne i de to teams var enig om hvordan 
opgaven skulle gribes an. 
 
5.12  Assignment 4 (Requirement team) 
Det muligt at se at den 18. november har requirements teamet en opgave der hedder ”Test plan” 
men det har ikke været muligt for mig at finde informationer om denne opgave og jeg kan derfor 
ikke beskrive hvad denne opgave bestå af.  
   
5.13  Assignment 4 (Development team) 
I denne del af projektet var der ikke længere opstillet en række krav om hvordan tingende skulle 
gøres elle hvordan til burde havde været udviklet. Den eneste regel beskrevet i denne proces er et 
krav om at den enkelte deltager i projektet minimum en gang om ugen kommitter det kode de har 
skrevet, men de anbefaler at man kommitter sin kode oftere end det.   
Udover dette er det kun beskrevet de tre deadlines for den resterende del af projektet  
 Den 25. november burde en prototype af det web baserede projekt management system 
blive leveret og fremvist til den ansvarlig på ens universitet. 
 Den 2. december burde den første version af det web baserede projekt management 
system, med alle funktioner virkende  
 Den 12. december skulle den afsluttende udgaven af det web baserede projekt 
management system afleveres. 
 
Kommunikation (Spanien) 
I starten af denne fase blev der på et ansigt-til-ansigt møde aftalt hvilke sider den enkelte person 
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skulle stå for at udvikle. Efter dette møde skete nærmest alt kommunikation kun gennem Hangout 
chat, telefon konferencer og muligheden for at dele ens skærm med andre deltager i samtalen.  
Det eneste tidspunkt andre kommunikations former blev brugt, var hvis opgaver var kompliceret 
eller nærmest umulige at løse gennem chat eller telefon konferencer, og i disse tilfælde blev skete 
kommunikation ansigt-til-ansigt ofte aftalt gennem Hangout chat men disse møder kunne også 
opstå på spontane tidspunkter.  
Kommunikation (Spanien og Italien) 
I denne fase af projektet opstod der indledende et stort kommunikations hul da alle deltager i 
projektet havde individuelle opgaver som de arbejdet med. Den eneste kommunikation der fandt 
sted på dette tidspunkt var e-mails der kommunikeret fremgangen hos de italienske team. Der 
blev også forsøgt gennem e-mails at fastlægge et tidspunkter at holde telefon/video konferencer 
på, så vi kunne tale om hvad det enkelte team havde opnået siden vi sidst snakket. Desværre ente 
dette ud med ikke at være muligt da vi ikke kunne finde et tidspunkt vi alle kunne snakke sammen. 
Dette førte til at jeg blev kontaktet den 5. december af et af medlemmerne fra teamet i Italien 
fordi de ikke følte vi havde kommunikeret vores arbejde godt nok (eller overhoved havde lavet 
noget). Efter denne samtale blev det i det virtuelle team besluttet at al kommunikation skulle ske 
gennem Hangout, og at alle deltager af det virtuelle team skulle være tilgængelig på Hangout når 
de arbejdet på projektet. 
Koordination 
Internt i gruppen i Spanien blev det indledende aftalt hvilke af siderne der skulle være i det 
endelige produkt den enkelte deltager skulle tage sig af, og hvilke ressourcer der skulle bruges til 
at kode siden (HTML og AngularJS). Efter dette punkt stoppede alt gruppe koordination, men der 
skete stadig koordination mellem Williams og de to andre deltager gennem Hangout chat hvor der 
blev koordineret telefonkonferencer eller ansigt-til-ansigt møder hvor problemer der var opstået i 
koden eller fremvisning af virkende kode kunne finde sted. 
Koordination mellem det spanske og italienske team foregik ind til den 5. december udelukkende 
vha. af e-mails som beskrev hvilke funktioner i Eiffel det italienske team havde programmeret, og 
en oversigt over hvornår de regnede med at have back-end delen til de forskellige front-end sider 
færdig. Efter den 5. december foregik nærmest alt koordination via Hangout chats som blev 
heftigt brugt til at beskrive opstået problemer, nye færdige funktioner eller færdigudviklet sider.      
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Tillid 
I denne fase opstod der internt en mangel på gruppesamtaler, og i stedet var det udelukkende 
samtaler med Williams og fremvisning af det kode han havde lavet, der opretholdt tillid internt i 
teamet.   
Tilliden mellem det spanske og italienske team blev i denne fase langsomt nedbrudt pga. 
manglende kommunikation og overskridelse af tidsgrænser for opgaver. Det var kun gennem 
fremvisning af de sider det spanske team havde lavet og den vedvarende kommunikation efter 
den 5. december, gennem ’Hangout’ at der igen blev skabt tillid mellem det spanske og italienske 
team. 
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6. Min personlige oplevelse af det virtuelle samarbejde 
I dette afsnit vil jeg beskrive hvad mine personlige oplevelser i forhold til kommunikation, koordination og 
tillid har været i den virtuelle projekt-case. 
6.1 Kommunikation 
Under arbejdet i assignment 1 var kommunikationen tilfredsstillende og der blev gjort brug af 
ansigt-til-ansigt møder til at lære hinanden at kende. I assignment to var der stadig god inter-
kommunikation i gruppen og der blev klart kommunikeret aftaler. Kommunikationen blandt 
medlemmerne i det virtuelle team var rimeligt gode, men i modsætning til den interne 
kommunikation var det ikke alle medlemmerne af det virtuelle team der var til stede under 
telefon- og videokonferencer, hvilket førte til nogle små kommunikations problemer.  
Kommunikation via e-mail og chat (Hangout og Skype) virkede efter hensigten og var 
tilfredsstillende i denne fase. I assignment 3 begyndte den interne kommunikationen i gruppen at 
blive mindre god, specielt internt i gruppen, så der ikke længere var nær så meget kommunikation 
blandt gruppemedlemmerne, og opgaver blev delt op så det var muligt at arbejde individuelt med 
dem. Kommunikationen mellem det spanske og italienske team var dog stadig tilfredsstillende på 
dette tidspunkt. Da assignment 4 starter er kommunikationen internt i gruppen gået fra 
hovedsagligt at foregå gennem ansigt-til-ansigt møder og telefon konferencer, til nærmest 
udelukkende at foregå gennem chat samtaler. Den udvikling medførte at der på tidspunkter 
opstod kommunikationsproblemer der endte ud med, at kræve et ansigt-til-ansigt møde for at 
blive løst. Kommunikationen mellem det spanske og italienske team var ind til den 5. december 
helt forfærdelig, da der ikke blev kommunikeret gennem andet end e-mail. Årsagen hertil var 
manglende muligheder for at planlægge en video- eller telefon konference hvor alle kunne 
deltage. Efter den 5. december blev dette lavet om, da det meste kommunikation nu foregik 
gennem Hangout, hvilket gjorder det langt nemmere at få kontakt til hinanden. 
6.2 Koordination 
I assignment 1 og 2 foregik al koordination tilfredsstillende, både internt og eksternt i det virtuelle team. 
Hovedsagligt fordi al koordination kunne finde sted via e-mail når der skulle koordineres med hele det 
virtuelle team og ansigt-til-ansigt møder, chat og e-mail internt. I assignment tre fungerede koordinationen 
også mere eller mindre efter hensigten. Det eneste tidspunkt der var et koordinationsproblem var da det 
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ikke var blevet koordineret hvor hurtigt og hvordan, man internt i gruppen bekræftede at man var tilfreds 
med de andre medlemmer i gruppens individuelle opgaveløsning. Koordinationen mellem det spanske og 
italienske team foregik på dette tidspunkt også tilfredsstillende, specielt pga. dokumenter delt via e-mail, 
som koordinerede hvordan databasen skulle se ud, hvordan funktioner i back-end kunne kaldes, og 
mockups af alle siderne fra det spanske team. I assignment 4 begyndte koordinationen at falde fra 
hinanden, da der ikke længere fra det spanske team, som jeg var en del af, blev koordineret med det 
italienske team. Dette var specielt kritisk fordi visse opgaver som den enkelte deltager i det spanske team 
stod for, og som var en del af front-end arbejdet, først kunne blive lavet færdigt når funktionerne var 
programmeret af back-end teamet. 
6.3 Tillid 
Tillid i gennem dette projekt var meget svingende. I assignment 1 var der flere ansigt-til-ansigt 
møder der gav mulighed for at lære de andre medlemmer i den interne gruppe at kende, hvilket 
skabte tillid.  
I assignment 2 var der stor forskel på den tillid vi havde til andre medlemmer af det virtuelle team, 
specielt fordi det SRS dokument vi havde fået tilsendt fra det Russiske team, føltes som noget der 
var blevet brugt to dage på at bakse sammen. Denne mistillid til det Russiske team blev dog til dels 
afmonteret under vores Skype møde med dem og det italienske team. Det Russiske team var gode 
til at acceptere input fra både det spanske og italienske team. Gennem denne samtale begyndte 
der også at blive skabt tillid blandt det italienske og spanske team, da begge disse var mere eller 
mindre enige om hvad det var for fejl og mangler SRS dokumentet havde.  
I assignment 3 forblev den tillid der var opbygget internt i den spanske gruppe på et højt niveau, 
og den tillid der var blevet skabt til det italienske team blev forøget efter at havde set de 
dokumenter de havde lavet over databasen og de funktioner de regnede med at programmere i 
back-end.  
I assignment 4 fik både den interne og den eksterne tillid i det virtuelle team et kraftigt dyk ned. 
Dette var internt begrundet i, at der ikke længere var nær så mange ansigt-til-ansigt møder, og at 
det arbejde den enkelte person havde lavet, ikke blev fremvist eller kommunikeret til hinanden. 
Den eksterne tillid mellem det spanske og det italienske var også ramt af, at hverken det spanske 
eller italienske team formåede at kommunikere deres arbejde godt nok til den anden gruppe 
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Den mistillid der var blevet skabt internt i det spanske team blev løst da et medlem (William) 
fremviste en nærmest fuldstændig virkende version af den del af siden han havde stået for. 
Tilliden mellem det spanske og italienske team begyndte først at komme på rette vej igen efter 
den 5. december. Dette skyldes ny og mere vedvarende kommunikation, og at de funktioner som 
back-end skulle kode var klar til at blive brugt. Fra front-end holdet i Spanien var det en 
fremvisning af flere sider i front-end som var færdige, eller tæt på færdige, der fik det italienske 
team til at få tillid til os igen. 
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7. Analyse af kommunikation, koordination og tillid i casen 
Med basis i min personlige oplevelse af arbejdet i case-teamet vil jeg i dette afsnit se på 
kommunikation, koordination og tillid i teamet.  
7.1 Kommunikation 
Da kommunikation var forskellig i de 4 forskellige assignment vil kommunikation i de fire 
forskellige assignment i projektet blive analyseret individuelt, og derefter vil det blive opsummeret 
hvordan kommunikation kunne havde foregået bedre i det virtuelle team.  
Indledende skal det pointeres, at ansigt-til-ansigt møder hvor alle medlemmer af de virtuelle team 
deltager, fra starten af ikke var en mulighed, hovedsagligt pga. ressource- og skema-koordinations 
problemer.   
7.1.1 Assignment 1 
Hver assignment vil blive analyseret i forhold til hvad der gik godt i forhold til kommunikation i 
denne proces, hvad var problematisk i denne proces og hvad kunne havde været gjort bedre.  
Godt  
I assignment 1 foregik der kun kommunikation internt blandt medlemmerne i Spanien. For det 
meste foregik denne kommunikation via ansigt-til-ansigt møder, hvilket virkede godt i forhold til at 
sikre kommunikation omkring erfaring. 
Problematisk 
Selvom jeg følte at kommunikationen ansigt-til-ansigt fungerede godt, så kan jeg når jeg ser tilbage 
på det virtuelle teamarbejde, godt se en del problemer. Der skete nærmest ingen form for 
socialisering i blandt deltagerne fra Spanien. Selv efter projektet er færdigt ved jeg kun lidt om de 
andre deltagere fra det spanske team; jeg ved kun meget overfladisk hvad de andre deltager 
fortager sig ved siden af dette projekt. Og jeg har kun i mindre grad en ide om hvordan deres liv 
ved siden af det virtuelle projekt er.    
Kunne gøres bedre   
I denne proces vil det havde været godt at tage ved lære af både Pries-Heje & Pries-Heje (2011)om 
sociale relationer. Hvis vi i denne del af projektet havde fundet ud af at et af medlemmerne følte 
sig usikker på den opgave vi havde fået, fordi denne person aldrig havde prøvet at kode AngularJS. 
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Alt i alt må det siges, at der i denne fase af projektet var brug for langt mere kommunikation om 
hvem vi er, hvad vores erfaringer er, hvilke opgaver ved siden af det virtuelle team vi arbejder 
med, og hvor lang tid ca. per uge vi kan bruge på det virtuelle team.  
 7.1.2 Assignment 2 
Hver assignment vil blive analyseret i forhold til hvad der gik godt i forhold til kommunikation i 
denne proces, hvad var problematisk i denne proces og hvad kunne havde været gjort bedre.  
Godt  
I assignment 2 foregik der god intern kommunikation omkring hvordan vi skulle håndtere den 
opgave vi skulle udføre, og vi lavede aftaler om hvornår vi skulle mødes og tale om denne opgave. 
Blandt det virtuelle team som helhed foregik kommunikationen hovedsagligt gennem e-mail for at 
finde frem til et værktøj og et tidspunkt hvor vi kunne holde en videokonference, hvilket virkede 
godt. Selve videokonferencen fungerede til dels også godt;  samtalen var god kommunikation 
internt i teamet, der sikrede at alle havde den samme forståelse af de enkelte opgaver beskrevet i 
SRS dokumentet.  
Problematisk 
Et af problemerne omkring kommunikation i denne assignment var at kun en af de tre deltagere 
fra Rusland rent faktisk deltog i videokonferencen, hvilket førte til mistillid blandt deltagerne i det 
spanske team over for det russiske. Derudover var der nogle småproblemer omkring valg af 
værktøj der skulle bruges til videokonferencen. 
 Kunne gøres bedre   
I denne assignment ville det havde været bedre hvis alle deltagerne i det virtuelle team havde 
deltaget i video konferencen. Derudover ville det have været smart, hvis vi på videokonferencen 
havde startet ud med en kort præsentation af hvem de forskellige medlemmer af det virtuelle 
team var – en mulig socialisering. En anden ting der burde være gjort under dette assignment var, 
at få skabt nogle kommunikationsaftaler, så som hvor ofte der bør kommunikeres mellem de 
forskellige teams, hvor hurtigt der svares på en e-mail, og hvordan er det nemmest at få fat i den 
enkelte deltager? En del af de ting der er beskrevet som kunne gøres bedre handler om 
koordination. og vil derfor blive uddybet under koordination, men koordination kan ikke finde sted 
uden kommunikation. 
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7.1.3 Assignment 3 
Hvert assignment vil blive analyseret i forhold til hvad der gik godt i forhold til kommunikation i 
denne proces, hvad var problematisk i denne proces og hvad kunne havde været gjort bedre.  
Godt  
I assignment 3 var den kommunikation der gik godt de e-mails og dokumenter som blev sendt 
mellem de spanske og italienske team omkring hvordan de forskellige krav i SRS dokumentet vil 
blive opfyldt i front-end og back-end. 
Problematisk 
På dette tidspunkt blev kommunikationen meget overfladisk. Selvom begge det italienske team 
vidste hvordan front-end delen var delt op i sider, var de ikke klar over hvem fra det spanske team 
stod for hvilken del. Det samme gør sig gældende for det spanske team, i forhold til hvem stod for 
at programmere de forskellige dele af back-end. 
 Kunne gøres bedre   
I assignment 3 vil en af de største forbedring havde været mere dybde gående kommunikation der 
havde gjort det klart hvem man skulle kontakt hvis man skulle vide noget om en specifik del i 
front-end eller back-end.   
7.1.4 Assignment 4 
Hver assignment vil blive analyseret i forhold til hvad der gik godt i forhold til kommunikation i 
denne proces, hvad var problematisk i denne proces og hvad kunne havde været gjort bedre.  
Godt  
I afslutningen af assignment 4 blev Hangout brugt nærmest dagligt til at holde kontakt mellem det 
spanske team og det italienske team. Denne kommunikation virkede godt til at besvarer mindre 
kompliceret spørgsmål.  
Problematisk 
På dette tidspunkt i projektet opstod der en del kommunikations problemer. Den største 
begrundelse for disse problemer var manglende kommunikation om forskellige situationer der var 
opstået. Et eksempel på dette var at medlemmerne i det spanske team havde en prøve i et andet 
fag der krævede deltagernes fulde opmærksomhed. Desværre blev dette problem og lignende 
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problemer hos det spanske team ikke kommunikeret til det italienske team. I denne proces 
stoppede ansigt-til-ansigt møderne mellem medlemmerne i det spanske team nærmest 
fuldstændig da deltagerne hver havde deres delopgaver at arbejde med. Dette førte til problemer i 
udviklingen af front-end da flere af de sidder der skulle udvikles i front-end skulle bruge 
informationer fra en eller flere sider de ikke selv arbejdet med. 
 Kunne gøres bedre   
I assignment 4 ville mere kommunikation omkring hvordan tingene stod til i de forskellige team og 
hos den enkelte deltager have været med til at sikre at nogle af de tillidsproblemer der opstod, 
kunne havde været afhjulpet. 
7.1.5 Afrunding på kommunikation 
Under de forskellige afsnit er der blevet beskrevet hvilke kommunikations problemer der er 
opstået i de forskellige assignments individuelt. Når man kigger over ordnet på det må det siges at 
problemerne nærmest alt sammen er grundet i en manglende forståelse af hvad der bør 
kommunikeres til de forskellige deltager i teamet. 
7.2 Koordination  
Da koordination var forskellig i de 4 forskellige assignment vil koordination i de fire forskellige 
assignment i projektet blive analyseret individuelt og derefter vil det blive opsummeret hvordan 
kommunikation kunne havde foregået bedre i det virtuelle team.  
7.2.1 Assignment 1 
Hver assignment vil blive analyseret i forhold til hvad der gik godt i forhold til koordination i denne 
proces, hvad var problematisk i denne proces og hvad kunne havde været gjort bedre.  
Godt  
I den første assignment blev koordination blandt medlemmerne i det virtuelle team nærmest 
udelukkende fortaget via ansigt-til-ansigt møder hvilket medførte at alle var enig og forstod hvad 
der var koordineret.   
Problematisk 
På dette tidspunkt var det ikke synligt for mig at vores koordination ikke var god nok, men når jeg 
reflektere over vores koordination i det virtuelle team er det klart at det allerede på dette 
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tidspunkt burde være koordineret flere vigtige informationer. Her i blandt opgaver eller arbejde 
den enkelte deltager måtte have ved siden af det virtuelle projekt.  
Kunne gøres bedre   
Der kunne på dette tidspunkt være blevet koordineret hvornår de forskellige deltager havde tid til 
at arbejde med opgaven i det virtuelle team. Derudover vil det havde været smart hvis der på 
dette tidspunkt var blevet koordineret aspekter af det virtuelle team som dem beskrevet i 
Schramm (2013) ’Team Operation Agreement’ afsnit om kommunikationsaftaler. 
7.2.2 Assignment 2 
Hver assignment vil blive analyseret i forhold til hvad der gik godt i forhold til koordination i denne 
proces, hvad var problematisk i denne proces og hvad kunne havde været gjort bedre.  
Godt  
Koordination i denne fase foregik hovedsagligt via e-mail og virket tilfredsstillende på dette 
tidspunkt og alt internt koordination foregik fint.      
Problematisk 
I denne fase af det virtuelle team var det ikke klart for mig hvor meget koordination vi manglede i 
denne fase, men når jeg kigger tilbage kan jeg se mange fejl og mangler. Nogle af fejlende var 
f.eks. at det ikke blev aftalt hvordan dokumenter skulle sendes til hinanden, hvordan og hvor ofte 
der burde kommunikeres mellem de forskellige teams. 
 Kunne gøres bedre   
På dette tidspunkt i det virtuelle team vil det havde været ideelt at lave et 'Team Operation 
Agreement’ som kunne havde taget udgangspunkt i den beskrivelse givet i Schramm (2013).  
7.2.3 Assignment 3 
Hver assignment vil blive analyseret i forhold til hvad der gik godt i forhold til koordination i denne 
proces, hvad var problematisk i denne proces og hvad kunne havde været gjort bedre.  
Godt  
Der blev klart koordineret internt hvem skulle udvikle hvilke dele af front-end og det blev klart 
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koordineret i det virtuelle team via dokumenter hvordan front-end og back-end vil opfylde 
kragende fra SRS dokumentet.        
Problematisk 
Det blev ikke på dette tidspunkt koordineret hvor ofte fremgang inden for de forskellige opgaver 
burde kommunikeres. Derudover blev der ikke koordineret hvordan resultater skulle 
kommunikeres til de andre deltager i det virtuelle team.  
 Kunne gøres bedre   
På dette tidspunkt burde der være lavet et Team Operation Agreement som inkluderet hvordan 
fremgang og resultater for forskellige opgave bør kommunikeres. Derudover vil det havde været 
en god ide på dette tidspunkt at få koordineret hvornår forskellige opgaver burde være færdigt 
internt i teamet. 
7.2.4 Assignment 4 
Hver assignment vil blive analyseret i forhold til hvad der gik godt i forhold til koordination i denne 
proces, hvad var problematisk i denne proces og hvad kunne havde været gjort bedre.  
Godt  
Afsluttende førte koordination af kommunikation gennem Hangout til at alle var klar over hvordan 
og gennem hvilket medie der skulle kommunikeres 
Problematisk 
I starten af assignment 4 var der pga. manglende koordination af hvornår og gennem hvilket 
medie der skulle kommunikeres mellem det spanske og italienske både kommunikation og tillids 
problemer der opstod  
Kunne gøres bedre   
Igen vil et Team Operation Agreement om hvornår og gennem hvilke mider der skulle 
kommunikeres mellem det spanske og italienske team havde afhjulpet nogle af de problemer der 
opstod i denne fase. 
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7.1.5 Afrunding på koordination 
Under de forskellige afsnit er der blevet beskrevet hvilke koordinations problemer der er opstået i 
de forskellige assignments individuelt. For det meste er det problem der går igen gennem 
assignment 2-4 det samme, som bestå i at manglende koordination af hvordan man håndtere 
kommunikation i teamet og hvordan den fremgang der er sket i de forskellige opgaver bliver 
koordineret undervejs i processen.  
7.3 Tillid 
Da der var stor forskel på hvor god tilliden var mellem deltagerne i de 4 forskellige assignment vil 
tillid i de fire forskellige assignment i projektet blive analyseret individuelt og derefter vil det blive 
opsummeret hvordan tillid kunne havde foregået bedre i det virtuelle team.  
7.3.1 Assignment 1 
Hver assignment vil blive analyseret i forhold til hvad der gik godt i forhold til tillid i denne proces, 
hvad var problematisk i denne proces og hvad kunne havde været gjort bedre.  
Godt  
I den indledende fase af projektet var der en del ansigt-til-ansigt møder, hvilket gav mulighed for 
at finde ud af hvilke erfaring de andre deltager i det spanske team havde med programmering. 
Dette ført til at der blev etableret tillid til at de andre deltager i teamet kunne håndtere opgaven.   
Problematisk 
En af de problemer der opstod i denne fase var at nærmest alt kommunikation internt i det 
spanske team omhandlede kompetencer hvilket førte til at tillid i teamet udelukkende var baseret 
på forventninger (resultat baseret tillid).  
Kunne gøres bedre   
I den fase af projektet ville det havde været smart hvis der var brugt tid på at lære de andre 
deltager i det interne team som mennesker at kende og ikke bare som deltager i det virtuelle 
team.  
7.3.2 Assignment 2 
Hver assignment vil blive analyseret i forhold til hvad der gik godt i forhold til tillid i denne proces, 
hvad var problematisk i denne proces og hvad kunne havde været gjort bedre.  
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Godt  
Alle deltager i det spanske team holdt de aftaler der var blevet lavet internt i teamet hvilket betød 
at det resultat baseret tillid i gruppen forblev højt. I denne fase blev der også genne video 
konference hvor næsten alle medlemmerne af det virtuelle team deltog skabt tillid via forsikring 
om at alle deltager i det virtuelle var enig om formålet og målet med det virtuelle team. 
Problematisk 
I modsætning til den interne tillid var den tillid deltagerne af det spanske team indledende havde 
til det russiske team, meget lavt efter at havde læst deres udkast til SRS dokumentet i gennem. 
Kunne gøres bedre   
De kunne havde forberedt muligheden for at oprette tillid på at kende deltagerne i det virtuelle 
team hvis den enkelte deltager introducere sig selv til det virtuelle team. 
7.3.3 Assignment 3 
Hver assignment vil blive analyseret i forhold til hvad der gik godt i forhold til tillid i denne proces, 
hvad var problematisk i denne proces og hvad kunne havde været gjort bedre.  
Godt  
På dette tidspunkt i projektet overholdt både de spanske og det italienske team alle aftaler om 
hvornår opgaver skulle være færdig og dette hjalp med at opretholdet den resultat baseret tillid i 
teamet højt. 
Problematisk 
Der blev brugt minimal tid på at tale sammen mellem det spanske og italienske team hvilket betød 
at der ikke blev udviklet nogle sociale relationer blandt deltagerne i det spanske og italienske 
team. 
Kunne gøres bedre   
I denne fase vil det havde været fordelagtigt hvis deltagerne i det virtuelle team havde 
kommunikeret hvordan deres hverdag så ud. Med dette menes f.eks. hvilke andre opgaver den 
enkelte person havde som ville have indflydelse på deres arbejde i det virtuelle team.  
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7.3.4 Assignment 4 
Hver assignment vil blive analyseret i forhold til hvad der gik godt i forhold til tillid i denne proces, 
hvad var problematisk i denne proces og hvad kunne havde været gjort bedre.  
Godt  
Afrundende i denne fase blev der etableret en kommunikations norm som fik rettet op på tillids 
problemer. 
Problematisk 
I den indledende del af denne fase begyndte kommunikationen mellem det spanske og italienske 
team at blive nærmest ikke-eksisterende, og en del tidsgrænser for afleveringer blev ikke 
overholdt af det spanske team. Dette endte ud i at det italienske tema mistede tillid til det spanske 
team, og kontaktede deltagerne i det spanske team for at høre om der skete noget. 
Kunne gøres bedre   
I denne fase ville kommunikation fra det spanske team om f.eks. prøver der lå på en afleverings 
dato havde været med til at sikre, at det italienske team vil havde forståelse for den sener 
aflevering. 
7.3.5 Afrunding på tillid 
Tillid i dette projekt har hoved sagligt været resultat baseret tillid. Denne form for tillid havde dog 
den ulempe at problemer med aflevering til tiden hurtigt førte til mis tillid blandt deltagerne i 
teamet. Det ville have været smart i dette projekt også at have haft fokus på sociale relationer; det 
ville kunne have hjulpet med at skabe mere stabil tillid. Hvis tillid i det virtuelle team skulle være 
baseret på resultatbaseret tillid, vil bedre kommunikation om hvad der foregår hos det enkelte 
team være den vigtigste ændring. 
7.4 Det virtuelle teams resultater 
Beskrivelsen af problemerne der er opstået i dette projekt omkring kommunikation, koordination 
og tillid tyder på at dette projekt havde mange problemer og dette burde medføre dårlige 
resultater i det virtuelle team. Slut resultatet var dog et web baserede projekt management der 
inkluderet alle de krav der var stillet i SRS dokumentet også dem der var ekstra features. Den 
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eneste lille mangel var at efter en person havde registreret sit navn mens de oprettet en bruge var 
det ikke muligt derefter at ændre navnet.   
Indledende formodede jeg at begrundelsen for " At skabe samhørighed i teamet" var det 
næststørste problem i virtuelle teams var pga. dets indflydelse på det virtuelle teams mulighed for 
at være produktivt. Efter at have analyseret det virtuelle projekt jeg deltog i, er det blevet klart for 
mig at samhørighed ikke nødvendigvis beskriver hvor godt et virtuelt team er. Dette betyder at 
Mannaz og RUC's undersøgelse  (Commisso et al. 2014, side 24), hvor samhørighed blev beskrevet 
som det næststørste problem i virtuelle teams ikke nødvendigvis var baseret på resultaterne ved 
manglende samhørighed i de virtuelle teams. Ud fra mine egne erfaringer fra de beskrevet 
virtuelle team, vil jeg mene at begrundelsen for problemer med samhørighed hovedsagligt har at 
gøre med hvordan den enkelte deltager der besvaret spørgeskemaet følte arbejdet i det virtuelle 
team havde været og ikke resultatet af arbejdet i det virtuelle team.     
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8. Konklusion 
Denne rapport har søgt at besvare spørgsmålet: Hvordan kan man forbedre samhørigheden i 
virtuelle projekter, f.eks. ved hjælp af it-baserede værktøjer og bedre planlægning?  
Fremgangsmåden (metoden) jeg har anvendt til at undersøge og svare på dette spørgsmål på, er 
dels ved at opdele spørgsmålet i tre delspørgsmål om henholdsvis kommunikation, koordination 
og tillid. Dels ved at gennemføre et dybtgående systematisk litteratur-review. Og endelig ved at 
lave et case-studie af et virtuelt projekt, som jeg selv deltog i, hvor jeg systematisk 
dokumenterede og analyserede hvad og hvordan vi arbejdede virtuelt. 
8.1 God kommunikation i virtuelle teams 
Ud fra de artikler jeg har læst er jeg kommet frem til, at ansigt-til-ansigt møder spiller en vigtig 
rolle i udviklingen af sociale relationer. Men der er også andre måder, at udvikle sociale relationer 
på i et virtuelt team. Pries-Heje & Pries-Heje (2011) for eksempel, indeholder en seks-gange-seks 
matrix, der beskriver teknikker man kan bruge til at systematisk at opbygge sociale relationer i et 
virtuelt team. Schramm (2013) beskriver i sin artikel vigtigheden af fra starten af projektet, at gøre 
klart hvordan man kommunikerer med hinanden internt i teamet, og hvordan man løser 
problemer. Der ud over siger næsten alle artiklerne - og ingen modsiger det - at for at have et 
produktivt virtuelt team, skal deltagerne fra starten være enige i formålet og målet med det 
virtuelle team.  
Kanawattanachai & Yoo (2007) beskriver i deres artikel vigtigheden af i den indledende del i det 
virtuelle team at have fokus på opgave-orienteret kommunikation, da det vil hjælpe med at fostre 
erkendelses-baseret tillid. De fleste artikler i mit litteratur-review betoner også vigtigheden af at 
have en projektleder der kan sikre den gode kommunikation i det virtuelle team. 
I casen var en stor del af kommunikationen i det virtuelle team opgave-orienteret kommunikation. 
Der blev også i assignment 2 klart for alle, hvad formålet og målet med det virtuelle team-projekt 
var, og hvordan opgaverne skulle opdeles. Så her fulgte case-projektet de forslag til god 
kommunikation i et virtuelt team, som jeg har identificeret i litteraturen  
På en række andre punkter var kommunikationen i det virtuelle team-projekt anderledes end hvad 
litteratur-reviewet nåede frem til at anbefale. Disse forskelle inkluderer: (1) Manglende fokus på 
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sociale relationer; (2) Et mindre grad af fokus på hvordan kommunikationen skulle foregå i teamet,  
og (3) den måske mest bemærkelsesværdige forskel er, at det virtuelle team ikke havde en 
projektleder.  
Hvis man kun ser på case-projektets resultat, i forhold til hvor mange af kravene fra SRS 
dokumentet der blev opfyldt, så var resultatet af det virtuelle teamarbejde nærmest en komplet 
succes.  
Min konklusion på dette er, at det virtuelle case-projekt har vist, at god kommunikation ikke er en 
absolut nødvendighed for at kunne nå målet, men jeg vil også stå fast på, at hvis 
kommunikationen havde været bedre i casen, så ville resultatet også havde været bedre.   
8.2 God koordination i virtuelle teams 
Med hensyn til koordination, så er det vigtigt fra starten af at have på plads, hvad formålet og 
målet er med det virtuelle team. Derudover nævner Mads Schramm (2013) i sin artikel en teknik 
kaldet 'Team Operation Agreement' (TOA), der netop kan hjælpe med at forebygge problemer og 
opnå bedre koordination. Han giver også i artiklen eksempler på hvad de forskellige aspekter i TOA 
kan være. Maznevski & Chudoba (2000) beskriver i deres artikel også en række forslag til hvordan 
man vælger den rigtige form for kommunikation, baseret på den opgave der skal arbejdes med. 
Endelig skal det igen fremhæves, at mange af de læste artikler er enige i, og ingen er uenige om, at 
en projektleder der har kompetencerne til at lede et virtuelt team, måske er det vigtigste værktøj 
til at hjælpe med at skabe god koordination i et virtuelt team. Det er dog ikke et værktøj der er 
specielt it-baseret ;-) 
I det virtuelle case-projekt blev der anvendt forskellige former for koordination, alt efter opgaven 
der skulle koordineres, og der blev gjort brug af nogle af de redskaber jeg har anbefalet til god 
koordination, baseret på litteraturen.  
Indledende i det virtuelle case-projekt så koordinering ud til at gå fint, men da det kom til 
assignment 4, hvor hele opgaven omhandlede kodning, så blev det langt sværere at fremvise 
resultater undervejs. Disse problemer med at kommunikere resultater til de andre deltagere i det 
virtuelle team, kunne efter min overbevisning være undgået, hvis det fra starten var blevet 
koordineret hvordan resultater undervejs skulle kommunikeres.  
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Ud fra denne erfaring vil jeg mene, at det virtuelle case-projekt har vist, at bedre koordinering, så 
som brug af en ’TOA’, med stor sandsynlighed ville havde afhjulpet mange problemer i det 
virtuelle teamarbejde.        
8.3 Tillid 
Mit litteratur-review nåede frem til, at der er 2-3 forskellige former for tillid der kan skabes i et 
virtuelt team; det er erkendelsesbaseret tillid, resultatbaseret tillid, og affektionsbaseret tillid. 
Erkendelsesbaseret tillid er baseret udelukkende på viden omkring de andre deltagere i projektets 
kompetencer, men denne form for tillid kan bryde sammen hvis det viser sig at de ikke har de 
kompetencer man regnede med. Resultatbaseret tillid er udelukkende baseret på tidligere 
resultater, men kan nemt bryde ned hvis deltagerne leverer dårlige resultater. Affektionsbaseret 
tillid er tillid baseret på sociale relationer mellem deltagerne i det virtuelle team. 
Affektionsbaseret tillid gør det muligt alligevel at have tillid til en person, der ellers har leveret et 
dårligt resultat, fordi man kender begrundelsen for den dårlige præstation. Det er muligt at have 
virtuelle projekter hvor tillid nærmest udelukkende er resultattillid, og en smule 
erkendelsesbaseret tillid. Et eksempel på dette er de virtuelle case-projekt beskrevet i denne 
rapport, der viser, at selvom der ikke var god kommunikation eller koordination og tilliden i det 
virtuelle team svingede, var resultatet af dette virtuelle team-samarbejde godt. 
I det virtuelle case-projekt var næsten al kommunikation opgave-orienteret kommunikation, 
hvilket var med til først at skabe erkendelsesbaseret tillid og siden hen resultatbaseret tillid. Disse 
former for tillid virkede rigtig godt i de indledende faser, men da det Spanske team, mig selv 
inkluderet, ved assignment 4, begyndte at overskride de fastsatte deadlines, så begyndte tilliden 
at dale hurtigt. Fra den 4. december begyndte tilliden mellem det Spanske og Italienske team at 
blive forbedret igen, specielt takket være koordinering af hvordan de to teams skulle 
kommunikere. Så kort fortalt blev det her demonstreret, at et virtuelt team ikke behøver have 
affektionsbaseret tillid for at fungere. Det skal dog nævnes at hvis dette virtuelle team skulle lave 
en opgave inden for at andet ikke-relateret emne, så vil næsten intet af den tillid der er blevet 
opbygget i det virtuelle team, kunne bruges i det næste. Der er altså tale om at 
erkendelsesbaseret og resultatbaseret tillid godt kan drive det virtuelle team, og der ikke 
nødvendigvis er brug for affektionsbaseret tillid for at et virtuelt projekt kan virke. Da alle 
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artiklerne beskriver at det tager tid, og længere tid i virtuelle teams, at udvikle sociale relationer 
(affektionsbaseret tillid), så vil det at kunne undvære dette aspekt, spare en del tid. Denne 
besparelse betyder dog at medlemmerne i det virtuelle team ikke nødvendigvis, vil arbejde bedre 
sammen i det (eventuelle) næste virtuelle team-samarbejde. 
8.4 Hvordan kan man forbedre samhørigheden? 
Det korte svar på mit overordnede problemformulerings-spørgsmål er trefoldigt, svarende til hvert 
delspørgsmål: (1) Gennem systematisk at forbedre kommunikation, f.eks. ved at lægge ansigt-til-
ansigt møder optimalt. (2) Gennem sikring af god koordination, f.eks. ved fra starten at udarbejde 
en 'Team Operation Agreement' (TOA). Og (3) Gennem systematisk opbygning af tillid, så vel 
erkendelses-, resultat- og affektionsbaseret. Dertil kommer at man skal søge at sikre at projekt-
teamet har en god projektleder, som mestrer de teknikker der skal til for at gøre det. 
Har jeg så givet et fuldstændigt og i alle situationer dækkende svar? Næppe, må jeg svare. Jeg er 
gennem et litteratur-review og egne erfaringer fra en case, kommet frem til forskellige teknikker 
der kan hjælpe med at skabe samhørighed, Men der findes selvfølgelig mange forskellige former 
for virtuelle teams, med forskellig kompleksitet og forskellige opgaver, og det er derfor ikke alle 
virtuelle teams hvor de værktøjer og teknikker jeg har beskrevet i de forskellige afsnit 
nødvendigvis vil forbedre samhørighed i virtuelle projekter. Det betyder dog ikke at resultaterne i 
denne rapport er irrelevante, men at man i det konkrete projekt bliver nødt til selv at vurdere 
hvad der vil virke godt i det specifikke virtuelle projekt. 
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9. Perspektivering  
Denne undersøgelse af virtuelle teams har med vilje været afgrænset til udelukkende at fokusere 
på kommunikation, koordination og tillid. Det har jeg gjort for at have nogle klart formulerede 
problemer og spørgsmål som jeg kunne svare på. Men flere af de artikler jeg har brugt i 
undersøgelsen beskrev også andre problemer, så som sprog, tidszoner og kultur. Det er 
uomtvisteligt, at disse problemer også kan have en indflydelse på hvor godt virtuelle team 
fungerer. Det at der i den virtuelle team case, som jeg har brugt og analyseret i denne rapport, 
ikke var nogen projektleder der styrede gruppen, har sikkert også haft indflydelse. Jeg kan dog ikke 
sige præcis hvilken.   
Et andet aspekt der ikke har været i fokus på i de artikler, der er blevet brugt i denne rapport, er 
hvor længe et virtuelt team skal arbejde sammen. Tidsrammen for det virtuelle team har ikke 
været en del af denne rapports undersøgelse, men det er bestemt et aspekt af virtuelle teams der 
brude udforskes. 
Et tredje område der kunne være relevant at undersøge i forhold til kommunikation, koordination 
og tillid er hvordan arbejdsdomænet og -opgaven som det virtuelle team arbejder med har 
indflydelse på hvordan man kommunikerer, koordinerer og skaber tillid.       
Fra en projektleders synspunkt kan resultaterne fra denne rapport give et indblik i hvilke teknikker 
og værktøjer der kan hjælpe med at skabe samhørighed i virtuelle team, og dermed sikre bedre 
kommunikation, koordination og opbygning af tillid. Specielt projektledere, der ikke har prøvet at 
være leder af et virtuelt team før, vil kunne drage nytte af denne rapport, da den præsenterer 
nogle gode basale teknikker, som kan justeres alt efter hvad det virtuelle team handler om. En 
erfaren projektleder af virtuelle teams, vil ikke i samme grad kunne drage nytte af de teknikker og 
værktøjer der er beskrevet i denne rapport, fordi de forhåbentlig allerede kender teknikker der 
virker godt/bedst inden for netop deres felt. Den virtuelle case beskrevet i denne rapport kan dog 
for både nye og erfarne virtuelle projektleder, bruges til at analysere og diskutere hvordan de ville 
havde grebet forskellige problemer an, hvis de havde været leder af det virtuelle team.  
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